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ENSAIO TEORICO: ESTUDO COMPARATIVO DAS ABORDAGENS
DE EXECUCAO ESTRATEGICA

Daiana dos Santos Serafini
Heitor José Cademartori Mendina

Resumo: O novo cendrio econdmico em que as empresas ataaessita intensamente de
Execucdes Estratégicas eficazes, a fim de viabifizausca dos resultados planejados. Neste
contexto, essa atividade deve representar umagrdaspais finalidades de gestores e de
executivos, posto que o entendimento e o estudguade acerca do assunto poderdo auxiliar
a gestao estratégica na conjuntura empresariaitdgesse panorama, o objetivo deste artigo
se concentra em analisar comparativamente as asmslada Execucdo Estratégica na
perspectiva de determinadas obras selecionadassiltamlas. Para tanto, pesquisaram-se
indicacOes especificas, verificando-se a sinteseratamento dado ao tema em cada uma,
para posteriormente analisar o perfil profissiai@d responsaveis e avaliar sua influéncia em
publicacbes diversas, comparando-se alguns doseg$atque descrevem a Execucéo
Estratégica. Por fim, constatou-se o grau de érfasterida ao assunto no que se refere aos
desafios apresentados, para concluir-se que sedeatextos com excelente entendimento e
apresentacao, o que evidencia a complexidade deaméica que vem se tornando cada vez
mais importante para a gestao empresarial.

Palavras-chave:Administracéo Estratégica. Gestao Estratégica. i@ Estratégica.

1 INTRODUCAO

No mundo globalizado de hipercompeticdo assoladstaotemente por mudancgas,
gque em muitos casos provem das crises econOmieas, gssegurar a manutencao e a
estabilidade no mercado, as organizagbes vém pdionpela eficiéncia de processos e de
projetos internos. Nessa perspectiva, a execug¢eaiéggca exerce fundamental impacto para
o alcance de objetivos organizacionais (HUNGER; WHEN, 2002), haja vista que as
mudancas sé@o velozes e continuas na promocao diodesliados ao ritmo necessério da
empresa e ao cendrio em que atua. (SERRA et 4K).2A8demais, durante décadas, uma das
principais demandas empresariais esteve relaciamdaestdes do planejamento estratégico,
embora atualmente o foco tenha se voltado a exealg$é estratégias, como se repara em

diversos estudos que evidenciam interrogacdes ekisrgs sobre como resolver a questéo de
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modo eficaz. (BOSSIDY; CHARAN; BURCK, 2005). Finamte, pesquisas indicam que
70% a 90% das estratégias apresentam falhas denmaptacdo e ndo no planejamento
estratégico. (KAPLAN; NORTON, 2008).

Desta forma, a administracdo estratégica como pasg a execucdo consiste na
analise criteriosa das etapas que propdem o alchrscebjetivos empresariais. Inicia-se pela
determinacdo da missdo e dos objetivos da orga&uzayaliando o ambiente - externo e
interno - e gerando uma matriz SWOT. Em seguidanditam-se as estratégias que devem
ser realizadas através de etapas que sdo monggpattacontrole estratégico, no ensejo de
assegurar que o0s objetivos definidos sejam reaémaltancados. (WRIGHT; KROLL,
PARNELL, 2000). Com esse entendimento, Hill e Jg2643) indicam que a implementacao
dos planos de acao estratégicos deve ser feitadeira consistente, acompanhando todos os
niveis da empresa, distribuindo funcdes de respditsde aos gerentes de acordo com a
estrutura corporativa, disponibilizando recursosfinihdo metas de curto prazo e criando
sistemas de controle e de recompensa na organizacao

Baseando-se nos pressupostos redigidos, este etesmioo pretende estudar as
abordagens de execucéo estratégica por meio deeapaedo das obras analisadas e sugeridas
por Mariotto (2013), a saber, Execucdo (BOSSIDY ARAN; BURCK, 2005); Fazendo a
estratégia funcionar (HREBINIAK, 2006); A Execuc&wemium (KAPLAN; NORTON,
2008); As quatro disciplinas da execucdo (McCHESNEYVEY; HULING, 2013); e
Execucéo estratégica: (MORGAN; LEVITT; MALEK, 200Destarte, em razdo da busca da
eficacia pela exceléncia, identificaram-se na dbxacucdo eficaz (SNEAD; WYCOFF,
2005) orientacdes relevantes para o contexto deuedie estratégica. Portanto, objetiva-se
analisar comparativamente as principais abordagensxecucdo estratégica disponiveis na
literatura académica e comercial especializadasépsrcurso, o Capitulo 1 versa sobre os
aspectos introdutorios ao tema; o Capitulo 2 abarcaferencial teérico sobre o assunto
pesquisado; o Capitulo 3 aborda a metodologiazatia para a confec¢cdo do estudo; o
Capitulo 4 elenca os resultados da pesquisa; émiemde, no Capitulo 5, redigem-se as

consideracdes finais sobre a pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta etapa do estudo se destina a revisdo datuit@raobre o tema da pesquisa -
gestao estratégica e execucao estratégica.



2.1 Gestao Estratégica

A concepcao desta revisdo encara a gestao esteat®gno “[...] o conjunto de decisbes e
acoes estratégicas que determinam o desempeninoedeotporacao a longo prazo” (HUNGER;
WHEELEN, 2002), o que ocorre por meio do planejameia execucéo e do controle de todo o
processo, no intuito de monitorar as questbesnidee externas e de integrar as diferentes
atividades da corporacdo. Historicamente, a adirdg@o estratégica teve inicio nos idos de
1950, como iniciativa de universidades orientadas gesquisas de ensino que relataram a
necessidade de abordagem do tema no curso de Attagab. Assim, institui-se a disciplina de
Politica de Negdcios, com o fim de integrar assafeacionais dentro da empresa de modo que
alcancasse a administracéo para capitalizar fatomgsionadores e, dessa forma, reduzir fatores
restritivos, relacionando oportunidades e ameagi@stddas no ambiente externo da organizacao.
Com o0 passar dos anos, as andlises comecaram magabrmrmalmente aspectos do
macroambiente setorial, da missdo, dos objetivoaigjeda formulacdo de estratégias, da
implementacdo e do controle estratégico, referindonatéria entdo como Administracéo
Estratégica. (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Segundo Alday (2000), Administracdo Estratégica graresso continuo que possuli
relacdo com toda a organizacao, a fim de intedgimaneira sistemética em seu ambiente.
Nesse contexto, a premissa norteadora é a adragéstipela clara compreensédo acerca da
empresa (e de sua capacidade) e pela percepcdaatockiado aos clientes de como fazer
para ser diferente da concorréncia, efetuanddaatimmente seu trabalho. Com o proposito

de complementar esse pressuposto, Serra et ad,(@014) definem Gestado Estratégica como

O conjunto de compromissos, decisGes e acdes idgsigrara a empresa atingir
competitividade estratégica e ganhar lucros ‘an@ma acima da media de

mercado isso ocorre quando a empresa desenvolve astatégia que o0s

competidores ndo estdo implementando e através destsegue proporcionar

beneficios aos seus clientes que os concorrentess & potenciais sdo incapazes de
reproduzir.

Por sua vez, Wright, Kroll e Parnell (2000) postulmjue todas as etapas de
formulacdo da estratégia sao inter-relacionaveisgee fatores impulsionadores e restritivos,
atuais e potenciais da empresa influenciam na mss# implementacéo para o alcance dos
objetivos determinados. Na mesma direcdo, Pont@hedFialho (2005), argumentam que
implementar estratégias simboliza um processo geeougerenciamento da organizacao a

pratica, na intencdo de valorizar a informacéao ddordistribuido e de aproveitar os recursos

da empresa na busca pelo aumento de retorno. Redétala que o capital humano sintetiza
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um fator de extrema importancia para a estrat@gigie a pratica da valorizagédo proporciona
o desenvolvimento de ideias e de processos novas djagnosticam, distribuem,
compartilham e aumentam o conhecimento.

Na Figura 1, Hunger e Wheelen (2002) fundamentafasgs componentes do processo

de gestéo estratégica, quais sejam:

a) efetuar a analise sistematica do ambiente;
b) formular a estratégia,;
) implementar;

d) avaliar e controlar.
Desta forma, cabe aqui se considerar inicialmeimeeacao entre 0s quatro passos para
gue a geréncia posteriormente examine 0 ambidetaat que objetiva reconhecer as forgas e as

fraquezas - e 0 ambiente externo, com a possitidida identificar oportunidades e ameacas.

Figura 1 - Elementos basicos do processo de gestéaiégica

Analise > ’ v
; L d Formulagao ﬁ Implementacao # Avaliacao e
5;1%?;?&;? de estratégia de esfratégia controle

Fonte: Adaptado de Hunger e Weelen (2002, p. 9).

Para o desenvolvimento da estratégia, Hill e Jo2€43) enfatizam que cada
organizacdo deve seguir sequencialmente as etapaedlustram na Figura 2. Logo, se torna
viavel elaborar a missao corporativa e 0s prinsijpdijetivos corporativos. A analise SWOT
ird colaborar na formulacédo da estratégia e dasagpes funcionais, uma vez que configura o
método orientado por uma avaliacédo (a0 menos, rgqualreafirma as estratégias existentes,
com atributos como o préprio processo orcament@jie qualifica o planejamento
orcamentario e que define a alocacéo de recursaepgresa.



Figura 2 - Modelo de processo de gestao estratégica

Missdo, Visdo, Valores e
Objetivos

Andlise Externa:

Anadlise SWOT: Formular Andlise interna:

estratégias funcionais, de forcas e fraquezas

oportunidades e
ameacas

Feedback

negocios corporativos

Acompanhamento
do progresso Implementacdo da estratégia
comparagdo

Fonte: Adaptado de Hill e Jones (2013, p. 13).

Serra et al. (2014) asseveram que pelo estudmapeinoramento da gestdo estratégica
as empresas tém maior discernimento para lidar @adindmica competitiva e assim obter
vantagens significativas em relacédo aos seus gentes. Na visao de Porter (1980), a vantagem
competitiva se inicia em determinado produto daresg que proporciona valor ao cliente e
supera o custo do produto. De maneira dinamiceawvasprel, 0 processo se revela com a forma de

um conjunto de engrenagens em um ciclo fechado, to@snetapas principais - formulacao,
implementacgé&o e controle - como se pode confeftiguara 3.

Figura 3 - O processo de gestdo estratégica

Impelmentacao e
Controle

Fonte: Adaptado de Serra et al. (2014, p. 43).
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Para Caetani et al. (2011), a préatica da estra@mialuz a traducdo de resultados
através da aplicacdo de decisbes sobre fatoresnipageonais, o que comeca pela
coordenacdo e segue com a distribuicdo de inforesagde estimulos e de controles que
auxiliam na gestdo da mudanca da cultura orgawi@aki da estrutura hierarquica e da
lideranca. Ja Spitzer (2007) explica que a estieatigye estar em alinhamento tanto no eixo
horizontal - o que abrange a conexdo das funct@sseprocessos - quanto vertical, que
envolve a ligacdo entre a estratégia e os indiesdaons diferentes niveis hierarquicos.
Pondera que diferentes teorias e técnicas relatasnao planejamento estratégico sao
utilizadas com resultados satisfatérios nas emgresa

No entanto, Hunger e Weelen (2002) mostram queasiaitganizacdes ndo possuem
ferramentas ou sequer iniciativa para iniciar a&gegstratégica. Em funcdo dos diversos
riscos (que sédo ainda maiores hoje) de cometers eromsideraveis, 0s gestores estdo
encarando com seriedade e determinacéo a gestategista, a fim de manterem as empresas
dentro do ambiente cada vez mais competitivo éiVeld que atuam. Todavia, a medida que
a empresa desenvolve a iniciativa, também devarseggonceitos basicos de planejamento,
visto que a evolucdo da gestdo estratégica denmaatlaidade organizacional que, por sua
vez, utiliza o planejamento e a gestdo de modonargdo e sistematico, acompanhando fases
importantes que comportam: a) o planejamento fisiamdasico, o qual busca cumprir com
suas obrigacdes; b) o planejamento baseado na@oedd crescimento da organizacdo; e c) o
planejamento orientado ao ambiente externo, queatiagir objetivos frente ao mercado e a
concorréncia - todos alinhados a alavancagem dagestratégica.

Por conseguinte, o plano mestre de uma organizac@astituido por estratégias que
proporcionam alcangar sua missao e seus objetiv@dmizando as vantagens competitivas e
minimizando as desvantagens competitivas. A egieatée negocios € desenvolvida nas
unidades de negocios que efetivamente lutam pelaonee diante dos concorrentes de seu
setor - ou de seu segmento de mercado - e visastahbilelade continua. No contexto da
estratégia funcional, os setores que se valem dest®lo sdo os de Marketing e de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), pela utilizacdo dos regsirprodutivos com foco nas vantagens
competitivas da empresa. (HUNGER; WEELEN, 2002).

Segundo Noronha (2014), Gerente de Projetos e dee$dos do Mistério da
Educacdo e Cultura (MEC), em relato proferido diwram evento BPM DAY, a gestao
estratégica nas organizacbes possui atualmentertsuptravés deBusiness Process
Management que trata diretamente da gestdo dos processasegiacios por diferentes

melhorias e que possibilita a efetiva execucacatgiica planejada pelas organizacfes. A



Figura 4 explicita que a gestdo estratégica desedruw desdobramento de estratégias, de
diretrizes e de politicas, com o estabelecimentadtas para os futuros processos (e os ja
existentes) na organizacéo, através de analisepkudejamento, para que sejam decididos os
melhores e adequados. Desta forma, apds a implagéené desenvolvida para promover as

transformacdes necessarias.

Figura 4 - Estratégia, diretrizes e politicas

ESTRATEGIA, DIRETRIZES e POLITICAS

", PHE, PPA e LDB Resultados Alcangados

DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA PARA PROCESSOS

' Metas Estrategicas . Sugestio de Projetos de Projeto de Implementagio
Desdobradas Transformagso de Processo Priorizado

GESTAD DA EXECUGAO DOS PROCESSOS

ATIVAGAO DA EXECUGAO DO

PROCESS0

futuro estabelecida

. 24 Problemas e Resultado dos
Acbes Corretivas, Oportunidades  Indicadares
Preventivas e de Melhoria :

Mirﬂsté\;‘!u da
Educagao

EXECUCAO DOS PROCESSOS

Fonte: Noronha (2014).

Hunger e Weelen (2002) descrevem que a avaliagacoatrole na gestao estratégica
necessitam que 0s gerentes possuam visao imedudsaeacerca do que foi planejado. Em
sintese, atualmente a gestéo estratégica configurdos maiores desafios dos gestores, e sua
execucao representa um ponto-chave, por estaraligiittamente ao resultado que a

organizacao visa alcancar.
2.2 Execucao Estratégica

Estudos apontam que 90% das estratégias nao agitonpela falta de execucao

apropriada, e somente 5% dos colaboradores commegiuender a estratégia da organizacao
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em que trabalham. Ainda, 75% das iniciativas engpi@s de mudancas ndo se finalizam
pela falta de sustentabilidade da empresa, son3atdos executivos consideram que suas
organizacdes sdo bem-sucedidas na execucdo daggss, e 62% acreditam que séo
moderadamente alcancadas as execucdes estratégledPST, 2009). Nesse panorama,
Allen (2005) cita a execucdo como a meta de adtramishorizontal e verticalmente,
defendendo que, quando as ac¢des s&o executadasarera e sintonia, as pessoas se sentem
confortaveis e no controle da situacéo. Neste dgnitiarpst (2009) enfatiza que, para atingir
a execucao eficaz, deve-se alcancar o equilibréo previsibilidade - considerados como
pontos mais importantes, e a0 mesmo tempo, maceidifde serem superados, pela maioria
dos gestores e das organiza¢des, mas que, empaotitta, podem também gerar grandes
oportunidades. Convém ainda explorar a definicAcexiecucdo estratégica de Hrebiniak

(2006, p. 23), que a refere como

Um processo disciplinado ou um conjunto logico deidades conectadas que
permite que uma organizacdo utilize uma estratégiafaca funcionar. Sem uma
abordagem cuidadosa e planejada para a execucé@tas estratégicas nao podem
ser obtidas. Desenvolver uma abordagem légica cessa representa um desafio
formidavel.

Seidman (2011) aduz que se deve elegarmoexecutarpara ser a chave do sucesso
duradouro e estavel. Para tanto, a cultura empabsatiualmente ndo deve contemplar
somente a responsabilidade da alta direcdo, madode organizacdo, representada
diretamente pelas acdes coletivas de seus integratgrrero Filho (2011) ressalta que, além
das limitacbes de formulacdo das iniciativas, aceg&o estratégica pode conter possiveis
barreiras organizacionais impactando diretamengepeasoas que desenvolvem a execucao,

como.

a) as cognitivas;
b) a limitacao de recursos;

c) a motivagao e a politica.

Herrero Filho (2011) informa que a barreira cogaité constituida pela falta de
entendimento dos executivos sobre a devida impoddta estratégia, uma vez que valorizam
mais as suas atividades praticas - como a vengeodatos e de servi¢os - do que a execucao
estratégica. A barreira de recursos é consideradi@ior motivo alegado pelos executivos
para ndo apoiar os planejamentos estratégicos egéduda falta recursos, de pessoas



qualificadas e de tecnologias, o0 que afeta diraetéen@ alcance dos objetivos estratégicos das
organizacdes. A barreira motivacional inicia pelkaf de conhecimento das pessoas sobre a
estratégia de execucdo da empresa que, por suadeeg, constantemente engajar 0s
profissionais pela comunicacdo assidua e peloslsogudiretos para acao, a fim de gerar
motivagéo e de possibilitar crescimento, incentieoeecompensas aos colaboradores. Por
conseguinte, para executar um planejamento, poadegsaizar as ideias em cinco etapas,
inicialmente a) definindo-se o objetivo e os pna$, para, em seguida, b) visualizar o
resultado; c) executarlmranistorming d) organizar; e, finalmente, e) identificar aéxamas
acoes. (ALLEN, 2005).

Seidman (2011) relata que as empresas vivem atotdme era do fazer acontecer,
concentradas diretamente em resultados financeims;omportamentos transacionais e em
limitacOes de regras para governar a conduta humaarguais requerem pessoas que utilizem
novas aptidées, habitos, olhares e, principalmetea consciéncia para relacionar a visdo da
empresa de modo transparente, conquistando assimeesso objetivado. Em consonancia,
Bungay (2011) recomenda as empresas que buscamarefeexecucdo de modo eficiente a
adotar principios gerais a circunstancias espesifide acordo com as constantes mudancas, a
comecar pelas decisdes mais importantes, para gsgaégia seja formulada conforme as
necessidades e as inten¢gfes da empresa - e naonoeno® planos. Para a implementagéo,
importa possibilitar o entendimento de todos endoly, atribuindo-lhes as devidas
responsabilidades para assimilarem a intencao jp@meSendo assim, é imprescindivel o
desenvolvimento do estimulo dos colaboradores aptagbes, para assim promover as
necessarias execucgoes.

Seidman (2011), neste sentido aponta que a exedocglano estratégico é entendida
e aceita pelos colaboradores quando focam os gaftarerganizacdo ao invés das regras, 0
que proporciona maior autonomia aos profissionaipeemite a criagcdo de estratégias.
Gimenez (2009) completa que a execucgdo estratéggivete a aflicdes decorrentes da falta de
entendimento desta - mesmo sendo formulada de excklente, pode estimular erros pela
quantidade de tempo, pela execucéo e pela gestatater prevalente para essa incidéncia
provindo da comunicacao da estratégia e da fal@odeole para efetuar as acdes em tempo
habil. Ademais, é pertinente partir de trés ppiosd, quais sejam: a) decidir efetuar o que é
alcancavel; b) divulgar as informacdes com as @svigsponsabilidades; e c) impulsionar
estimulos de apoio as pessoas. (BUNGAY, 2011).

Kaplan e Norton (2001), apontamBalanced Scorecar(BSC) como ferramenta de

apoio que possibilita a definicdo de indicadoreslempenho para o atingir os objetivos da
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estratégia - que, por sua vez, abarcaftameworkcom diferentes dimensdes - mostrando a
implementacdo e a gestéo estratégica em difereftes e proporcionando a visdo integrada
de desempenho, no intento de facilitar as acOesremstomadas com foco na execucao
estratégica.

Motta (1995) afirma que toda execucdo necessitaindeplanejamento estratégico
visando atender os objetivos da organizacéo, obtexsl valor mediante o desenvolvimento
de atividades de pessoas engajadas e comprometidefetua-la de maneira eficaz. Portanto,
o maior desafio atualmente das empresas paraigedsecucdo estratégica envolve a gestéao
da mudanca no ambiente organizacional, o que sandfuncdo da complexidade de fatores

envolvidos nos processos da gestdo, em ambiertas/ea mais instaveis.

2.2.1 Abordagem das Obras Revisadas

Nesta etapa, efetua-se 0 mapeamento das obrabouam o tema versando sobre

Execucéo, conforme a sugestao de Mariotto (2083)eadas como:

a) Execucao (BOSSIDY; CHARAN; BURCK, 2005);

b) A Execucdo Premium (KAPLAN; NORTON, 2008);

c) Fazendo a estratégia funcionar (HREBINIAK, 2006);

d) As quatro disciplinas da execucdo (McCHESNEY; COYHYULING, 2013);
e) Execucao estratégica (MORGAN; LEVITT; MALEK, 2007).

Como complemento para a analise, selecionou-seétanmd obra Execucao eficaz
(SNEAD; WYCOFF, 2005), por fomentar apoio ao enierghto dos recursos necessarios
para os fins da execucédo estratégica. No Quadrontemplam-se as respectivas sinteses das

abordagens do estudo e 0 exame prévio sobre cootwassao descritas.
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Quadro 1 - Sintese dos livros sexerucao estratégica

Livro

Sintese

Execucéo

Explica como eliminar a lacuna existente entreassiltados prometidg
nos planejamentos e os alcancados. Sustenta qeal@scdes prosper
sdo resultado da pratica direcionada a execucdimdasse pessoal
estratégias e operagdes - 0s trés processos-chaagd negocio. Afirm
que a lideranca desses processos sintetiza oradallto dos gerentes
nao somente a formulacéo da 'visdo', mas sim o @aumamento assid
das execucdes propostas. Ressalta a importan@agijamento de tog
organizacdo e do dialogo consistente sobre pessestsatégias
operacdes para desenvolver empresas realistagstasn

A Execucdo Premium

Enfatiza que as empresas que utilizam principiosdts para a execuca

estratégia conseguem superar o desempenho das izagjess
concorrentes. Defende que, mesmo utilizando inlenegaamentas, &
empresas possuem dificuldades para desenvolvee@ugio e forneg
auxilio para o entendimento acerca do elo queligdéeo planejamento e
execucao estratégica e para o equilibrio dos tosi#éixistentes.

Fazendo a estratégia
funcionar

Aponta o caminho para a execucdo préspera de urtratégsa,
apresentando processos interligados e conceitosrgemb capazes
auxiliar na superagéo de obstaculos. Leciona gestratégia represer
uma tarefa dificil, mas que implementé-la podeavéer ainda mais difig
e complexo.

As quatro disciplinas da
execugao

Apresenta um procedimento simples, receptivel e pcowvado pari
executar importantes prioridades estratégicas em aweredemoinho d
atividades diarias. Com Foco no crucialmente ingpue; Atuacdo ng
medidas de dire¢cdo; Manutencdo de um placar ermveve a Criacdo ¢
uma cadéncia de responsabilidade, A lideranca mmdar resultadg
surpreendentes, 4DX abarca um conjunto de pratmamprovadas que
foram testadas e aperfeicoadas por centenas denizagdes e pd
milhares de equipes nos ultimos dez anos, repesmtum novo mod
de pensar e de trabalhar essencial & prosperidadd#ima competitivo d
atualidade.

Execucéo eficaz

Da énfase aos projetos que devem sempre ser inéceadtoncluidos -
que se aplica também para a vida pessoal - prapando o aprendizag
de como executar diferentes projetos. Auxilia emma@alesenvolver d
modo eficaz os projetos, demonstrando inimeraarfemtas que auxilia
na gestdo de projetos profissionais e pessoaigrauo conflitos
adversidades existentes no cenario e buscandoa fptalizacao.

S

o
la
e

AS

a

de
ta
il

&

1S

B N2

Execucéo estratégica

Versa sobre o0s seis imperativos que permitem gegalas projeto
estratégicos corretos. Cheio de intrigantes exesngko empresas e

conselhos praticos, traz um novo recurso crucialmastra como fazer
estratégia acontecer na organizacgao.

Fonte: Elaborado pela autora

O estudo de cada obra e analise de seus respeatitayes demonstram como o tema

em guestao é descrito, representando assim de simadtico a abordagem de cada livro.
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2.2.1.1 Execucao

Esta obra vem sendo considerada pela critica mucmhao um renomadBest-seller
- Execucao: a disciplina para atingir resultadoslaey Bossidy, Ram Charan e Charles
Burck - que objetiva a orientacdo para a execucdo de pl@magados para uma empresa,
demonstrando os principais pontos criticos, 0s gsass serem seguidos e 0s cuidados
necessarios para tal realizagdo no contexto daniaagfio. (MARIOTTO, 2013)Larry
Bossidyocupou diferentes cargos executivos e foi presegdda Conselho €hief Executive
Officer (CEO) daAlliesSignalde 1991 a 1999, responsavel pela transformacamgaesa
através de melhorias na produtividade direcionadb Beis Sigma. ApdOs, se tornou
presidente do Conselho H@mneywell Ram Chararé umconceituado consultor de negdcios e
CEO de alto escaldao com amplo conhecimento em edie@stratégica, através da vivéncia e
do aprendizado que adquiriu em grandes empresasp &bart-Ups, Bank of America,
DuPont, General Electric, Novartis, Honeywell, \zem até Fortune 500 Atua como
responsavel pela publicacdo de importantes livragigos peleHarvard Business Review
como professor, lecionando Weharton Executive EducatiorSeus livros mais recentes -
escritos individualmente ou em coautoria - incluErecucéo, O lider criador de lideres,
Lideranca na era da turbuléncia econdmica, Encaramsbva realidade, o que o presidente da
sua empresa quer que vocé saiba, Governanca dovpoigue produz resultados e
Crescimento & lucro aconselham a ir além das exigérda LeiSarbanes-Oxleg da Bolsa
de Valores déNova Yorke se caracterizam por oportunizar maneiras pratleagprimorar
dindmicas de grupcCharles Burckiniciou a carreira como redator &artune tornando-se
posteriormente escritor e articulista. Acompanititam Charan na elaboracdo de varios
livros. (BOSSIDY; CHARAN; BURCK, 2005).

A obra trata inicialmente das dificuldades encaldsano auge da crise de 2008 no
mercado global, quando o mundo empresarial paggavaudancas extremamente rapidas e
pouco previsiveis. Embora a execugdo seja releysarge a empresa, 0 processo demanda a
utilizacdo de recursos disponiveis para suprir uercado alucinado por créditos e por
receitas e necessita de agilidade e de flexibiidaara tal, o que nem sempre se viabiliza.
Vale destacar que atualmente o mercado brasildwvensia situacdo similar de crise
econdmica e pede execucao estratégica adequads desga, o lider € visto como principal
responsavel pelo estabelecimento das disciplinagxéeucdo, efetuandfllow-up e se

deparando com desafios como a integracdo dos gaxzebave a realidade empresarial e as
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mudanc¢as do ponto de vista dos gestores pararlideexecucdo. (BOSSIDY; CHARAN;
BURCK, 2005).

Para transformar esse cenario, os especialistaeresngque os lideres encarem a
execucao como processo operacional, ao contrariosda tatica de gestdo em que devem
estimular as téticas a serem desenvolvidas, del@aomm a estratégia. Recomendam que se
sigam elementos comportamentais essenciais ao-laeno alto conhecimento acerca de si,
para que possa conhecer seus colaboradores - c& frstransparéncia e por orientacédo. O
elemento subsequente abrange a criacdo de um magdelpretende proporcionar, com 0
tempo, a mudanga cultural. Para isso, convém segugstratégiaversus crencas e
comportamentos gerados, influenciando a culturandaresa para a obtencéo dos resultados
planejados, o alcance dos objetivos e os incentiosecompensa e de orientacdo ou de
punicdo, através de demissao. O terceiro elemert@ @s pessoas certas nos lugares certos,
cujo lider deve avaliar diretamente a qualidadeiocd@do de 30% a 40% de seu tempo a
selecdo de pessoas, proporcionando experiénciastare desenvolvimento de novas
liderancas. Dessa feita, a execucao estratégieasde\a principal atividade do lider, e ndo mera
tarefa operacional a ser delegada aos niveis miagstda hierarquia organizacional, assim como
o entendimento apropriado da execucao. (BOSSIDWWRAN; BURCK, 2005).

Os pressupostos de Bossidy, Charan e Burck (2@@flerem que as organizagdes
moldem suas estratégias de acordo com as posadabce as habilidades de execucao, desde
0 seu planejamento até a sua finalizacdo. Ja degespecificos e detalhados da execucéo
devem ser chamados de processos de implementagz@ontaario de execucao tatica, que
verifica o dia a dia operacional do processo. Pefietuar a execucdo necessaria na
organizacdo, € preciso que ela visualize a reaiddel modo sistémico e examine trés
processos fundamentais da organizacéo, dentreais @) as estratégias; b) as pessoas; e ¢)
as operacfes que todos executam, superando osgmsigsafios e obstaculos existentes.
Baseando-se nessa visdo, cabe a empresa formuldevatas acdes para alcancar seus
objetivos estratégicos.

2.2.1.2 Execucao Premium

A Execucao Premium aborda obtencédo de vantagerpetdiva através do vinculo
da estratégia com as operacdes do negdcio, egoriRobert S. Kaplae David P. Norton, &
um compéndio sobre as atuais abordagens da exeeutamntinuidade a série de textos
sobre BSC que auxilia no controle da execucdo doemmento. (MARIOTTO, 2013).
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Robert S. Kaplaré professor délarvard Business Schoatpnceituado coautor de diversos
artigos e livros e renomado palestrante sobre tégieae Gestdo de Desempenho Baseada em
Custos pelo Sistema BSMavid P. Norton é cofundador daBalanced Scorecard
Colaborattive,diretor da empresBRalladium e facilitador da utilizacdo da abordagem BSC.
(KAPLAN; NORTAN, 2008).

A obra aborda o viés de que atualmente, a exequgsgui alta prioridade frente aos
diferentes problemas que as empresas enfrentanaljgarscar suas estratégias. Na visao de
Kaplan e Norton (2008), para que ocorra desenva@nio as empresas precisam eliminar as
lacunas existentes (ainda pouco observadas) engtanejamento e a execucgdo, através de
sistemas gerenciais abrangentes e integrados. daFly apresenta ufmameworkpara o
desenvolvimento da execucao e orienta o alinhamdatale o planejamento até a execucéo e

seu efetivo monitoramento.

Figura 5 - Sistema gerencial: desenvolvimento &sjieo

2 Planejar a estratégia l Desenvolver a estrstéglai 1

* Mapa estratégicotemas | = » Missio, valores. visao
estratéegi SRR e
il e‘gCCfSS metas ‘ = Analise estratégica

» Formulacao da estrategia

i. Alinhar a organizacao | \,__J Plano estratégico

« Unidades de negocio f—{ = Mapa estratégico
* Unidades de apoio
+ Empregados 1
| e

4 ¢ . I Plano operacional
Planejar operagoes ] « Dashboards

* Prev de vendas

Monitorar e aprender i

| = Meihoria dos processos-chave -

s
|
|
~=| = Avakacoes da estrategia
» Planeja = * Avaliagcdes operacionais |

* Plano d

Orcamentacio . ) o | Resuitados ~ desempenho |
l A Execugao oy J
:. Processos
Re Iniciativas .
T e

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 36).

Kaplan e Norton (2008) indicam um sistema gerenoigrligado a formulacéo e o

planejamento da estratégia com a execucao estlotera seis grandes estagios:

a) estagio 1 - desenvolver a estratégia: o sistenegriatlo de gestdo se inicia pelo
desenvolvimento da estratégia através dos gestabesdando questbes de

entendimento do negécio, como a definicdo do mal@xisténcia da empresa, a
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analise dos ultimos acontecimentos de relevanaia pampresa e 0S meios para
alcancar melhorias;

b) estagio 2 - planejar a estratégia: de acordo conobjstivos da empresa, 0S
gestores efetuam seu planejamento com cinco queesjée irdo descrever a
estratégia, medindo os planos através de metas ieddmdores, avaliando a
necessidade de acgbes programadas conforme as iljpsEdd#s orcamentarias
disponiveis, responsabilizando-se por desenvolegeaucao estratégica;

c) estagio 3 - alinhar a organizacdo com a estratggia:a integracdo da estratégia
corporativa e empresarial junto as estratégiasada anidade de negdcio e setores,
para o entendimento de todos os colaboradores ehd@rdesempenho desejado.
Para o cumprimento dessa etapa, questiona-se:

- como garantir que todos alcancem a mesma sirtonia
- como efetuar o alinhamento das unidades de ppu®a estratégia da corporacao?;
- como atingir a motivacao dos colaboradores pa&eeaucao?;

d) estagio 4 - planejar as operacfes: € necessarl@mragaais sdao as melhorias
prioritarias a execucao, e como integrar a estia@tgmto ao planejamento e a
disponibilidade de orcamento, a fim de alcancatangamento adequado as suas
operacoes;

e) estagio 5 - monitorar e aprender: apés a delinotatd@s diferentes defini¢des,
inicia-se a execucao de acordo com os planos querdte ser avaliados para o
aprendizado e para as corre¢cdes necessarias,sattew@&unioes periddicas (esta
etapa demanda tempo e se promovem trimestralmente);

f) estégio 6 - testar e adaptar a estratégia: pardfigacdo efetiva da execucgdo, convoca-
se a reunido especifica sobre o assunto, paraliacasacompleta e as possiveis

atualizacOes validas, através do planejamentdégsta e das operacdes até a execucao.

2.2.1.3 Fazendo a Estratégia Funcionar

Fazendo a estratégia funcionar. o caminho para exegucdo bem-sucedida, de
Lawrence G. Hrebiniaktraz detalhes, abordagens e decisbes-chave parecacdo do
planejamento, com ideias embasadas por um corsissgorte académico. (MARIOTTO,
2013). Lawrence G. Hrebiniaké executivo e docente qualificado em execucdo e em
formulacdo de estratégias, através da vivénciaramdgs empresas, dentre elagplanson e

Johnsone a UniversidadeWarton School Na abordagem, a execucdo € vista como
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extremamente necessaria para 0 sucesso da estnasdgempresas, apesar de a maioria dos
gestores expressarem maior entendimento sobrenej@haento propriamente do que sobre a
execucdo, o que causa diferentes problemas nadaormplementacdo da estratégia, por
tratar-se de um processo de facil desenvolvimemjoeeexige que todos sejam responsaveis
diretos pela sua implantagéo. A andlise preconizanodelo a ser seguido para a execucao,
como se observa na Figura 6, baseado em um flgicol@e decisGes e de acBes a serem
adotadas. (HREBINIAK, 2006).

Figura 6 - Executando a estratégia: principaissdas e acoes

Estratégia

Corporativa Integracio/

estrutura

corporativa

Estratégia de negdcios e
objetivos operacionais
de curto prazo

Corporativa Integrac&o/

estrutura
empresanal

Incentivos e

controles

Fonte: Adaptado de Hrebiniak (2006, p. 53).

Os erros constatados em funcdo do desenvolvimeatestratégia corporativa se
refletem através: a) desordem da estrutura e deahi¢a organizacional; b) da dificuldade de
compartilhamento de informacdes; c) falta de enteadto dos métodos e da coordenacdo da
estrutura organizacional; d) visdo imparcial dapoasabilidades no processo de execucao; e
e) inépcia sobre gestdo da mudanca cultural, o apada por acarretar dificuldades de
execucgdo. Portanto, o conhecimento e o entendintgmbstaculos através da integragéo
tém grande crédito, mas ndo garantem o perfeiengesnho da execucéo, que deve se basear
em um modelo que apresente todos os processosrelag@o frente as acdes ou as decisdes
principais, para o alcance, além dos resultadoma&dbs, das oportunidades que se criam
durante a execugéo. (HREBINIAK, 2006).

lgualmente, a execugdo estratégica do negoécio siexedo conhecimento e da
compreensao da estrutura, da coordenacao e do dohgwmaento de informacdo acerca dos
objetivos, dos incentivos e do controle da emprespie inclui os aspectos culturais, a gestao

de mudanca, o poder de lideranga com a finalidageaporcionar interagéo entre a deciséao e
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a contextualizacédo da estratégia. Logo, com o gitapde alcancar o sucesso na execugao, vale
ressaltar pontos para o desenvolvimento da estaatéy negbcios, a saber: a) revisdo da
comunicacao efetiva na corporacdo; b) necessidziegégicas de longo periodo; c) objetivos
operacionais de prazos menores; e d) indicadoassneétricas que proporcionem a analise do
planejamento junto aos esforgos desenvolvidos mr&ue&o. Outro item significativo para
legitimar o desenvolvimento é a capacidade orgeioizal de desenvolver habilidades e
competéncias que atendam a demanda necessarieatizges (HREBINIAK, 2006).

Hrebiniak (2006) relaciona algumas analises prosag para se alcancar a execucao
da estratégia, como o estudo pela empresa, dergaedependéncias agrupadas, sequenciais
ou reciprocas, que deverdo possuir processos rmiésrgpara a integracdo necessaria da
estrutura empresarial. Buscar métodos eficazes moc@rocessos de Tecnologia da
Informacéao (TI), banco de dados ou estruturas onaisi- que auxiliem no compartilhamento
de informacdes e na compreensdo inequivoca sobmespensabilidades das principais
decisbes tomadas na estratégia, por meio de técnica de esquematizacdo de
responsabilidades, também pode ajudar a suprir mssassidade. De maneira l6gica, os
aspectos de incentivo e de controle da execucdmsaddtimos a serem analisados nesse
modelo, ja que tém o poder de dificultar o alcados objetivos. Os incentivos apoiam a
motivacdo e orientam a direcdo correta a ser saguyidra que ndao sejam empregados
indevidamente. Os controles, por fim, fornecem iagékes de desempenho que auxiliam na
seguranca de mecanismos corretivos frente aogadeslatingidos.

O gerenciamento de mudancas denota um desafioernipto dentro das
organizacfes, ao especificar orientacdes que deeermumpridas através da verificacdo das
modificacdes, no que se refere: a) a estratégia; dgterminacdo do tempo; c) as téticas ou
aos passos estabelecidos; d) ao esclarecimenteesiagnsabilidades; e) a resiliéncia para
superar as resisténcias; e f) a definicdo de destpara avaliar a gestdo de mudanca. O poder
de lideranca possui altas possibilidades paraaneécdos resultados estratégicos e facilita a
formulacdo e a execucgdo da estratégia, ao potmikdliformacdo de aliancas e de bases de

poderes entre clientes potenciais existentes githais que lideram. (HREBINIAK, 2006).

2.2.1.4 As Quatro Disciplinas da Execucéo

Em As quatro disciplinas da execugdgaranta o foco nas metas crucialmente
importantes,Chris McChesney, Sean CoveyJim Huling discutem sobre as principais

questbes a se considerar para que a execucao lsajgaala, com a contribuicdo dos
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depoimentos de famosos executivos que abordamoqgdatiplinas essenciais a esse foco.
(MARIOTTO, 2013).Chris McChesneg o lider responsavel pelo prograkranklinCoveye

um dos primeiros desenvolvedores das Quatro DisaglSean Coveg o vice-presidente da
empresaFranklinCovey,autor de diversoBest-sellersgraduado com honras pdbaigham
Young Universitgomo bacharel em inglésMBA pelaHarvard Business Schadim Huling

€ consultor-executivo daranklinConveypara As quatro disciplinas da execucéo, responsavel
pela metodologia e pela qualidade do programa, aoipla experiéncia como CEO em
grandes organizagcfes, 0 que rendeu o titulo dastre5Best Companies to Work for in
America (McCHESNEY; COVEY; HULING, 2013).

O estudo descreve a execugao estratégica comojuntmmle praticas comprovadas
que rompem o0s obstaculos para o sucesso em terggoain Nesse ponto de vista, 0 maior
desafio para o alcance da execucdo adequada serdfugs estratégias: a) a estratégia
canetada que requer investimentos, mudanca de procesgosi@io estratégica, compra de
midia, mudancas nmix de produtos e gestdo de mudangca comportamentabtidsoradores;

e b) a mudanca de comportamento que busca melhwsiasxperiéncia do cliente e na
qualidade, menor tempo de resposta, consistén@saacpnal, abordagem consultiva de
vendas e redugcdo no excesso de custos. McChesoggy @ Huling (2013) relatam a
pesquisa aplicada em mais de 1300 pessoas em elezegerentes setores do mercado,
completando com avaliagfes internas em 500 empr&sdsngo dos anos, a base de dados
aumentou para quase 300 mil lideres e membrosudpesg viabilizando o desenvolvimento
de quatro métodos denominados como disciplinaszdg para a aplicacdo da execucao
estratégica nas organizacdes, pela empremaKlinCovey As quatro disciplinas da execuc¢éo

estratégica que nomeiam a obra contemplam:

a) disciplina 1 - foque no crucialmente importantesaviao entendimento do que
realmente é importante alcancar - principalmentem&$as mais relevantes -
esclarecendo e sinalizando prioridades; caso acantrdo momento em que se
desenvolve maior quantidade de metas, se indultaadia foco e se estimulam os
chamadosredemoinhos considerados como as tarefas diarias urgentess@oe
geralmente executadas em prazos maximos, o quadefco do que é essencial,
em funcao da falta de tempo para desenvolver retadades;

b) disciplina 2 - atue nas medidas de direcdo: pasteréhcipio de que acdes sao
produzidas de diferentes maneiras, e seus impadtoproporcionais as metas. O

sucesso das estratégias esta diretamente baseatiasmétricas - histéricas e de
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diregdo - em que as primeiras sé&o consideradasra®dey importancia por
explicitar os rendimentos, as participacées de auerco lucro e a satisfagdo dos
clientes, vistas no passado, mas ndo podendo starampo ambiente atual; as
segundas sdo medidas que necessitam ser realadadxito para o atingimento
das metas. Para se obter boas medidas de diretas,devem ser preditivas e de
possivel alcance, assim podendo ser influenciadeshente pelos membros das
equipes. Vale mencionar que as acfes que partese gascipio sdo um segredo
gue muitos lideres ainda desconhecem, pois ger@maplicam as medidas
histéricas;

c) disciplina 3 - mantenha um placar envolvente: adoal validade de os
colaboradores possuirem conhecimento claro e prelcigeal desempenho ou do
caminho que esta sendo trilhado e desenvolvidogen@acéo;

d) disciplina 4 - crie uma cadéncia de responsabi@dadfirma que é extremamente
necessario que sejam efetuadas reunides regulame®< colaboradores para que
se determinem as metas e assim busquem alcancddhsacdo deve ser
estrategicamente elaborada, de modo que todosno®marios sejam engajados
em suas reais responsabilidades e explicitem agfmdte respostas de como irdo
executar suas atividades, para atingir as metasjadies. Caracteriza-se por
desenvolver a motivagéo, 0 compromisso e o comgrngraeto para com as tarefas
realizadas. (McCHESNEY; COVEY; HULING, 2013).

2.2.1.5 Execucdao Eficaz

A quinta analise se debrucou sobre o livro Execef@az, escrito pokynne Sneae
Joyce Wycoffgue trata de modo abrangente da utilizacdo desespara a execucao de
projetos profissionais e pessoais com énfase rntaaes execucdo, desde o inicio ao final.
(SNEAD; WYCOFF, 2005)Lynee Sneadtua como diretora de planejamento para resultados
e como apresentadora do Seminario de Carga de IioabaProjeto de Planejamento da
FranklinConvey,voltado a milhares de funcionarios de grandes esastJoyce Wycoff
trabalha na area de desenvolvimento organizacicpato diretora-executiva e responsavel
pela fundacao dennovation Network

A obra versa sobre execucao direcionada aos pojéhnto profissionais, cComo pessoais
- e é definida como adequada a toda e qualquengiecaplicada desde o planejamento,

passando pela implementacdo a conclusdo em emmremas projetos individuais que estao
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engajados com o propésito de alcancar determingj@tivm. Por isso, Snead e Wycoff (2005)
delineiam a execucao eficaz em trés secdes. A pareasina que, para executar projetos,
deve-se iniciar pelos pessoais, 0 que automatidenpropicia equilibrio a vida e contorna
todo o planejamento presente nas ideias que séitoens para se tornarem reais através da
criatividade e da observacdo efetuada. Além do ,nfdl8o precisamos aprender a ser
criativos: precisamos desaprender a ser ndao @&t{ENEAD; WYCOFF, 2005, p. 17) e,
para tanto, cabe obter o melhor entendimento debogra fim de desenvolver ideias viaveis
a cultura. Alguns aspectos mencionados englobaomibioacédo de valores e de principios
pessoais que devem estar relacionados.

Na segunda secéo, investiga-se a gestao do tempaleye ser desempenhada antes
mesmo de haver conhecimento para efetuar, par@asgi® se organize no ponto essencial
para executar e para concluir os projetos. Contemgdo de implementar a estratégia, as
pessoas que atuam na execugcao necessitam de fai@aneede recursos convenientes ao
monitoramento do progresso, sendo um dos recursageada diaria para auxiliar na
programacao das atividades e oportunizando a diragdpla do planejamento almejado,
considerando-se 0 tempo, as possiveis mudanca®maiase 0S recursos necessariesr
fim, na terceira secdo, criam-se meios de facildadesenvolvimento e a concluséo de
projetos, através de etapas: da visualizacdo dejadim ao objetivo final. Deve-se entédo
planejar a partir do objetivo geral, com base nafian¢ca para o éxito e na superacéo de
desafios durante a execucdo. A execucdo aqui seiceh as atividades gerenciais de
controle, de comunicacdo, de monitoramento, 0 Cese cestar em consonancia com as
programacdes estipuladas no escopo do projeto.tifkailetapa consiste no alcance do
objetivo, 0 que empreende a avaliacdo dos apresmBzadquiridos como ferramentas para o0s
projetos subsequentes. (SNEAD; WYCOFF, 2005).

2.2.1.6 Execucao Estratégica

Execucdo estratégica: como desmembrar e fazélildan A. Malek, Mark Morgan,
Raymond E. Levit& obra apresenta a execucdo com destaque para aca@émica e préatica
através de processos reais, com a finalidade dacitap os profissionais a executar
programas com a utilizacdo dos conceitos da gelgtgwojetos, para desenvolver a execucao
eficiente nas organizacdes. (MARIOTTO, 20M8)llian A. Malekfoi diretor do programa de
Gestao de Projetos Avancados, 8tandorf Universitycom experiéncia de mais de vinte e

oito anos em Planejamento Estratégico e em comsuttom foco em Execucao Estratégica.
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Também atuou como CEO em conceituadas organizagiesp Qualcomm, Cisce
Mckessoncom MBA em E-commerce e BS em Engenharia MecafMaLEK, 2015). Ja
Mark Morgané Chief Executive AdvisgparaSTRATEX Advisors, IncApresenta cursos do
Programa de Gerenciamento de Projetos Stanford,b@s® em trinta anos de experiéncia
como consultor de grandes empresas de tecnologigeridrmente, efetuou projetos e
programas e carteiras administradas. Foi direto6ewicos de Consultoria de Lideranca.
(STANFORD UNIVERSITY, 2015a)Raymond E. Levitt diretor académico e fundador do
Programa de Stanford Avancado de Gerenciamentogjetds, dentre outros cursos na area
de Tecnologia e de Engenharia. Participou da fuawacdirigiu oCentro de Stanforghara
Engenharidntegrated Facility Antes de vir par&tanford,em 1980, atuou nblassachusetts
Institute of TechnologyMIT), na faculdade de Engenharia Civil. Atualmeenninistra aulas
de Design Estratégico, Planejamento e Organizagddrdanizacdes de Projecto/Matriz para
a Stanford(Graduacdo em Engenharia e Po0s-Graduacao). Ao consultor d&ortune
1000e outras empresas globais na concepc¢ao de eafraerorganizagcéo do projeto/matriz,
de processos de trabalho e de aplicacbes de Tl gaogar o trabalho do projeto.
(STANFORD UNIVERSITY, 2015b).

A obra demonstra que a execuc¢ao estratégica cadaais evidencia probabilidades
de erros no mundo intrinseco e interligado em calgitéim as empresas, 0 que ocasiona
consequéncias. De acordo com a pesdbogel0 Desafios, efetuada duraiitee Conference
Board, com 700 executivos, as empresas apuraram comor rdagafio o alcance da
exceléncia na execucdo, com 38,4% das respostgisidgedo crescimento constante de
faturamento, com 36,8% das pesquisas; da execogdistente na estratégica de gestdo, em
31,8%; do crescimento do lucro, com 28,4%; do etmoatte profissionais qualificados, com
27,2%; da lealdade do cliente/retencéo, em 26,2 etbcidade flexibilidade para mudanca,
em 25,4%; da reputacdo corporativa, com 23,7%; stomalo a inovacao, facilitando o
empreendedorismo, com 18,7%; e da velocidade mareercializar, com 18,2%. Com isso,
verifica-se que os trés principais desafios estgadbs & execucdo estratégica e que as
dificuldades se propagam pela concorréncia entecutivos e gerentes, que nao tém
treinamento especifico sobre o assunto, em suarima{MORGAN; LEVITT; MALEK,
2007). Na busca por melhorias para a execucaaégstta Morgan, Levitt e Malek (2007),
utilizam pesquisas sobre neurociéncia com o endejaperfeicoar a visualizacdo atraves
imagens e de apresentar um modelo sistematico dua@aadro Estratégico da Execucéao,
que orienta os trés sistemas de tomada de es#&ratdgsao, ldealizacdo e Natureza - em

conjunto com os trés sistemas operacionais - Emgajto, Sinteses e Transicdes. Para
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favorecer interativamente o entendimento sobrecawgédo estratégica, classificam (por meio
de uma lista) e ilustram através da Figura 7 osrdos componentes que sdo considerados

essenciais, deste modo:

a) idealizagdo: proposito, identidade, visdo de loalgance;
b) visdo: objetivos, métricas, estratégias;

C) natureza: cultura, estrutura, estratégia;

d) engajamento: estratégia, portfélio;

e) sintese: portfolio do programa, projeto;

f) transicdo: programa, projeto, operacoes.

Figura 7 - Quadro estratégico da execugao

B

Fonte: Adaptada de Morgan, Levitt e Malek (2007240).

No que tange a falta de entendimento sobre exemstémtégica, se pressupde o alto
nivel de problemas relacionados ao tema, em ques pojetos ndo alcancam resultados; b) a
comunicacdo ndo € esclarecida de forma transparejteo programa integrado de
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planejamento de disciplina ndo faz parte do pracdssdesenvolvimento da estratégia; d) a
pratica de gestao é mal efetuada por métricagad#is incorretamente; e€) os gerentes estao
despreparados para a execucdo, em clima de ircextde mudanca; f) os programas e 0s
projetos sao inconsistentes com a estratégia e aautura empresarial; e g) ha minimo
aprendizado organizacional e falta de alinhamentmofissionais junto as prioridades das
estratégias. (MORGAN; LEVITT; MALEK, 2007).

A execucao estratégica estabelece que todas aszag@des efetuem o alinhamento e
a inter-relacdo através do pensamento sistémicoapeamento visual e da compilagdo dos
individuos em conformidade com o mapa estratégiofg esséncia da execucgdo se dispbe
pelos niveis individuais. A capacidade de melhooatinuamente é a chave - assim como a
inovacao para os sistemas de gestao - para coradomthoria da qualidade e do desempenho
para os resultados do negdécio. De mais a maisegeea partir da descoberta e da adaptacéo,
fenbmenos nao lineares com clareza de objetivogofqué e qual, ou seja, estratégia) e
clareza de meios (como, quem, quando). Finalmeviagan, Levitt e Malek (2007)
concluem que, para as organizacdes executaremestraségias eficientemente, devem se
importar com seis pecados capitais: a) falta dguligem comum sobre a estratégia; b) falta
de quadro estratégico de acordo com as capacidajlesiexisténcia de planejamento
integrado aos sistemas; d) ma concepcao das redplisesdes do sistema da organizagao; e)
complexidade representada em alto nivel de abstrac§ métodos de lideranca alinhados a

maturidade organizacional.

3 METODOLOGIA

Para a construcdo deste ensaio tedrico, utilizoa-sgporte baseado em Mariotto
(2013), com a finalidade de agregar conhecimenta panalise somando-se a obra Execucao
Eficaz. (SNEAD; WYCOFF, 2005). Tendo em vista agaocorréncia de referéncias acerca
do tema, o que pode decorrer da deficiéncia dan@acdes em desenvolver o planejamento
estratégico e, muitas vezes, ndo atingir a exedogansucedida - a confeccdo deste trabalho
se fundamenta no contexto de Starling (2004), fiteaque:

A rigor, ensaios sédo uma forma de exposicdo queodéa do sentido definitivo ou
Unico dos acontecimentos e das ideias, apresemeidoteoria ou pela historia,
perseguem as condicbes de acesso ao que nelestiigo, eclipsado ou anulado
como indtil, e reconhecem o heterogéneo, o distenan fragmentéario como um
método para interrogar o presente.
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No que diz respeito ainda ao ensaio tedrico, Meesitigl2011) revela que proporciona
amplas oportunidades de conhecimento, embora pagsssentar dificuldades para ser
elaborado, caso ndo exista muito conhecimento sobassunto pesquisado. ISso posto,

Adorno (2003, p. 30) arremata que:

O ensaio ndo apenas negligencia a certeza indahitéwmo também renuncia ao
ideal dessa certeza. Torna-se verdadeiro pela maelseu pensamento, que o leva
para além de si mesmo, e ndo pela obsessao enr Bessafundamentos como se
fossem tesouros enterrados.

A primeira etapa deste estudo consistiu em pesqgoiseas que apresentassem o
assunto e que fossem reconhecidas como indicag@gendimento da execucao estratégica.
Segundo Bertero (2011), o ensaio tedrico possuidgranfluéncia para todas as etapas de
trabalhos cientificos, devendo iniciar pela revis@oliteratura disponivel, o que pode ser
encontrado de modo manual ou eletronicamente. Cosugestdo de Mariotto (2013),
consultaram-se os livros Execucdo (BOSSIDY; CHARABLJRCK, 2005); Fazendo a
estratégia funcionar (HREBINIAK, 2006); A Execuc&wemium (KAPLAN; NORTON,
2008); As quatro disciplinas da execucdo (McCHESNEYVEY; HULING, 2013); e
Execucéo estratégica: (MORGAN; LEVITT; MALEK, 2000Qomo complemento, localizou-
se na literatura a obra Execucéo eficaz (SNEAD; \WW¥E, 2005), a qual desenvolve amplo
estudo sobre 0S recursos pessoais necessariosug&xe

A segunda etapa tratou da abordagem das obraadasjsa comecar pela sintese de
cada uma - como se pbde visualizar no Quadro 1Gamdtulo 2 deste estudo. Nesse sentido,
Meneghetti (2011) designa que o ensaio oportunizangpreensao de determinado assunto
sem que haja um sistema complexo e rigido de eimtentb, logo, conforme a avaliacdo e o
entendimento do ensaista. A terceira etapa dolt@vapassou resumidamente o contetdo
das obras e seus respectivos autores, analisamdpeséncias descritas nas abordagens.

Para Bertero (2011), o ensaio tedrico configuraodarpreferencial para expor novas
ideias, teorias e filosofias. J& os livros sdo amstgs de analises comparativas e perceptivas
aos conhecimentos adquiridos intelectualmenteyédrde estudos ou de vivéncias, o que, por
sua vez, pode “[...] ndo apenas negligenciar &z&tindubitavel, como também renunciar ao
ideal dessa certeza” (ADORNO, 2003), ao explarggi@ido propria do ensaista.

A gquarta etapa do ensaio tedrico envolveu a apie@s®m dos resultados do estudo
comparativo no que se refere a influéncia de cada ¢m artigos publicados, em Trabalhos
de Conclusédo de Curso (TCCs) e em publicacdes aoyina internet - como se podera

observar no Quadro 2 - para se avaliar o tipo dedalgem, o titulo, o autor, o local da



25

publicagcdo e o ano. A quinta etapa serviu paradacé® do resultado das pesquisas que
analisaram importantes fatores sobre o assuntmn#lados nas obras demonstrado no
Quadro 3. Sanseverino (2004) finaliza que, no entedirico, existe a reflexdo que se inicia
solitariamente e que consiste em avaliar, sob slige@ngulos, interpondo o carater mediador
de determinadas comparacdes sobre o assunto abordad

Diante do exposto, com as analises que ancorargnagigo, constatou-se que todas
as obras escolhidas mencionaram diferentes desqfies as organizacdes necessitam
ultrapassar, para o atingimento dos resultadogattsena execucéo estratégica. O Quadro 4
especifica alguns deles e analisa cada um, atdeggesos atribuidos pelo grau de énfase.
Wakita, Ueshima e Noguchi (2012) orientam que, ee&8s0S, € indicada a ado¢do de uma
escala que seja mais representativa acerca dog;asfdos pesquisadores do campo de
estudos. Entdo, para a determinacdo dos peso<ala es pesquisa, empregou-se a escala
Likert de O a 2 pontos, criada em 1932. O recurstsiste na classificacdo somatéria que
incide em afirmacdes que expressem atitudes fagmrawou desfavoraveis - em relagdo ao
objeto de interesse. Pode-se solicitar ao respoadgre concorde - ou que discorde - das
afirmacdes, atribuindo depois, a cada resposta, cassificacdo numérica que reflita seu
grau de favorecimento de atitude, em numeros guemoser somados para mensurar as
atitudes dos respondentes. (COOPER; SCHINDLER,)2011

4 RESULTADOS DA PESQUISA

No ambito do estudo comparativo das abordagenslidas, pode-se averiguar,
atravées do Quadro 2, a influéncia das obras emigagbles encontradas nos meios
eletrénicos, os tipos de abordagens e seus reagpetiiulos, autores, locais de publicacdo e

ano.



Tipo de
abordagem

Quadro 2 - Influéncia dos livros em apresentacdmsoéicacdes

Titulo

Autor

Publicacdo

Tese de Doutorad

D

Fatores determinantes para a tradugdo da estmEgiacdes
resultados: a disciplina da execu¢éo

BOUER, R.

Biblioteca Digital USF

Artigo cientifico

um estudo de caso

Tipo de . L
abordagem Titulo Autor Publicacado Ano
. . A execucdo estratégica na perspectiva da gestgordosssos
Anais eletronicos internos: oportunidades e desafios em uma refinripetroleo CAETANIetal., A. P. ENANPAD 2011
Execucéo da estratégia: identificacdo de pontdaldas a partir de SCHROEDER, M. H. UEGRS 2012

Anais eletrdonicos

Campinas: uso da midia social eletrénica como rfiegrda de apoid
as estratégias e seus resultados

SOUSA, J. E. R.

Tecnolégico e
Inovacéo

Tipo de Titulo Autor Publicacéo Ano
abordagem
Peribdico Conceptual discussion of the strategy process gauizations: BEPPLER, M. K, I}?X:;Ei ;g:rg(—a 2011
formulation and formation of strategy PEREIRA M. F.; COSTA, A M. A
Estratégia
Perisdico A utilizacdo ddbalanced scorecardm instituicdes de ensino | LIMA, C. R. M.; SOARES, T.C.[ RIC - Revista de 2012
superior LIMA, M. A Informacgao Contabil
Alinhamento estratégico e agdes de responsabilisacial em Encontro de Iniciagéqg
industria de vestuario e acessorios da Regido lgelitana de OLIVEIRA, P. A. B, em Desenvolvimentd 2014
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Tipo de

Tipo de

estratégias: a efetiva utilizacéo segundo a peémege executivos

ZATTI, W. R. L.

abordagem Titulo Autor Publicacdo Ano
, - Avaliagdo de desempenho e eficiéncia organizaciomalestudo CUNHA, J. A. C;
Anais eletronicos aplicado em hospitais filantrépicos CORREA, H. L. ENANPAD 2012
- A utilizacdo dobalanced scorecardm instituicdes de ensino | LIMA, C. R. M.; SOARES, T. C. RIC Revista de
Periédico : ~ i 2012
superior LIMA, M. A. Informacédo Contébil
Anais eletronicos A gestdo de projetos como metodologia par execdgdo CATTINI JUNIOR, O.; SIMPOI 2013

Tipo de
abordagem

Titulo

Autor

Publicacdo

Titulo Autor Publicacado Ano

abordagem
Video As 4 disciplinas da execucdoase hom®epot MORAES, B. You Tube 2013
Video Empresas adota4 disciplinas da execugéo REBCOR You Tube 2014

Matéria de Jornal

O Programéa ranklinCoveypara a execucao eficaz

SNEAD, L.; WICOFF, J.;
COVEY, F.

Jornal Planeta

2015

Fonte: Elaborado pela autora.
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Nesta andlise, nota-se que todos os livros expnedifarentes influéncias, e as obras que apresem@amaior nimero de influéncias através de

diferentes publica¢des foi Fazendo a estratégizidoar, de Hrebinak (2006), e Execucdo Premium &agl Norton (2008), com maior nimero de

publicacfes, durante os anos de 2011 e 2014.

Para o estudo comparativo das analises utilizaamslmordagens, o Quadro 3 desvela os respectaudtados verificados.

Quadro 3 - Comparativo das abordagens

o

Andlises . 4.As 4 . .
1 Execucao, | 2 B0 | 27100 | iopinas ga | S S0 | 9 Snecucdo
PUbI'ZCOa(;jSO em Publicado em funcionar Pfgfg;ggzh Publicado em | Publicado em
Abordagens 2008 Publicado em 2013 2005 2007
2006
Livro/Artigo Livro Livro Livro Livro Livro Livro
Pesquisa/ Opinido do Autor Opiniao Pesquisa/Opinidesquisa/OpinidloPesquisa/Opiniad  Opinido Pesquisa/Opinig
Framework
Framework Framework Framework Framework Framework Framework
Modelo Modelo Modelo
Gestao de Pessoas/Gestao FinanceiraGeStao de G. Pessoas /G. Gestdo de Gestao de Pessoas Gestdo de Gestéo de
Pessoas Financeira Pessoas Pessoas Pessoas

Colaborador/

Colaborador/

Colaborador/

Colaborador/

Colaborador/

Colaborador/

Colaborador/

Lideranca Lideranca Liderancga Lideranca Liderancga Liderancga Lideranca
: _ Matriz SWOT/ _ , . .
Matriz SWOT/ Questionamentgs _ | QuestionamentgsQuestionamentos QuestionamentosQuestionamento
Questionamentos Gerais Gerais Questionamentos Gerais Gerais Gerais Gerais

Gerais

2]
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Tra”é‘gi‘fa(;g‘f;ggéggems* Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Plan-Do-Check-Act (PDCA) Nao Sim Nao Nao N&ao Nao
Gatilhos para Mudanga da Estratégia Sim Sim N&o N&o N&o Néao
Unidade de Gestéo Estratégica Nao Sim N&o N&o Nao ao N
Relato de Experiéncias Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Alinhamento de Processo Sim Sim N&o Sim N&o Sim
Critérios de Priorizagéo Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Misséo Visao e Valores N&o Sim N&o N&o N&o Sim
BSC N&o Sim N&o N&o N&o N&o
Mapa Estratégico Sim Sim N&ao Nao N&ao Sim
Iniciativas Estratégicas Nao Sim N&ao Sim N&ao Sim
Benchmarking Sim Sim Nao Nao N&o N&o
Incentivos Sim Sim Sim N&o N&o N&o
Importancia de Planejamento Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaborado pela autora.
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No ambito da comparagdo dos seis livros de Bosdtharan e Burck (2005),
Hrebiniak (2006)Kaplan e Nortan (2008), McChesney, Covey e Huliag1@3), Morgan,
Levitt e Malek (2007) esnead e Wycoff (2005), identifica-se a finalidades dmalises
utilizadas e seus respectivos resultados positigparadamente.

- Livro/artigo: demonstra as abordagens descritas através de liwrade artigos.
Identificou-se que todas as abordagens se configataveés de livros.

- Pesquisa/opinidodo autor: pretende a analise da abordagem tematica dosdspri
com descricdo de pesquisas ou de opinides - ousamiease pressuposto, o livro Execucéao,
de Bossidy, Charan e Burck (2005), relata opiniagavés de experiéncias vividas em
diferentes empresas - como Dell, Noki@eneral Eletric, dentre outras diversas e
conceituadas - para o entendimento das difereb@slagens da execucdo. Em A Execucao
Premium, de Kaplan e Norton (2008), reinem-se dpspor meio de diferentes vivéncias
em conceituadas empresas e de pesquisas sobre,ostamo a primeira, a Pesquisa Global
de 2006, com 143 patrticipantes, em quiéhe Monitor Grougnterrogou altos executivos que
sublinharam como prioridade em suas gestdes, aigkeestratégica. A segunda pesquisa,
efetuada pelaConference Boardem 2007, demonstrou, em primeiro lugar na lista de
prioridades, a exceléncia na execucao. Outras doenalenciaram que uma das causas da
ineficiéncia da execugdo séo 0s proprios orcamepEsentados nas empresas, que possuem
alinhamento com suas estratégias. Vale expor gegqusas posteriores realizadas apds o
assunto se tornar desenvolvido nas empresas @apitimensurar desempenhos superiores
ao das empresas que nao conseguiram desenvolaénta@mento.

A obra Fazendo a estratégia funcionar, de Hrebifl@R6), aborda diferentes analises
e a pesquisa da Organizag@artner Group,que avaliou 243 gerentes e se repetiu com outros
200 executivos dawarton, reconhecendo e validando diferentes obstaculos mar
desenvolvimento da execucao estratégia pelos gsstmymo: a) gerenciamento de mudancas
efetivas; b) tentativas de executar a estratégiadra conflitos com a estrutura existente; c)
compartilhamento deficiente ou inadequado de indgdo entre pessoas ou unidades de
negocios responsaveis pela execucao estratégicapa)nicacao confusa de responsabilidade
ou obrigacdo para decisdes ou para acdes de ere@)gdstratégia vaga ou deficiente; e f)
falta de diretrizes ou de modelo para orientar ecegdo estratégica. J& em As quatros
disciplinas da execucéo, de McChesney, Covey enblufR013), percebem-se opinides
proprias - muitas delas, relatadas em ambito dgpacegdo com as experiéncias de empresas
gue os estudiosos vivenciaram. Tiveram como basgua desenvolvida por mais de 1300

pessoas, onde com o passar dos anos se ampli@unaaisl e assim se sentiram capacitados
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para o desenvolvimento de quatro métodos citadcoamito importantes no livro. A obra
execucdo eficaz de Snead e Wycoff (2005), relatarerghs opinides sobre o assunto
avaliadas de acordo as préprias vivencias desdadaesivem projetos. O livio Execucéo
estratégica, de Morgan, Levitt e Malek (2007), apn¢éa opinides e as mesmas pesquisas
atinentes a obra de McChesney, Covey e Huling, éofase ao obstaculo da falta de
diretrizes ou de modelos para orientar a execugfiatégica, considerando-se especialmente
a falta de treinamento sobre o assunto entre as\edos.

- Framework/Modelo: avalia se as abordagens utilizér@meworkpara descrever a
execucao, os modelos - ou ambos. Nesse panoramsaidBoCharan e Burck (2005), em
Execucgdo, descrevem fopamework para execucdo estratégica através de trés elesnento
essenciais, como: a) os sete comportamentos essedailider; b) a criacdo de um modelo
para a mudanca cultural; e c) o trabalho que neriffdendeve delegar. Na sequéncia, os trés
processos-chave da execucdo - processo de pegsma@sso da estratégia e processo de
operacdes - compdem a unido. Por conseguinteym AvExecucdo Premium, de Kaplan e
Norton (2008), apresenta fbameworke aborda o planejamento, o desenvolvimento, as
iniciativas, o alinhamento da estratégia e o panento das operacdes com melhorias através
de orgcamentos dinamicos, salientando a necessittadinides para controles, aprendizados,
adaptacOes. Por fim, realca a necessidade de assaspdesenvolverem uma unidade de
gestao estratégica, com a finalidade de integran@sdes operacionais ao negacio.

Fazendo a estratégia funcionar, de Hrebiniak (20€5envolvdrameworke modelo
gue aponta diferentes caminhos e chaves de acassa gestdo e a integracdo da estratégia,
através de controles e de incentivos necessarias cataboradores, no ambito do
desenvolvimento da cultura, do poder e da inflnmara a execucdo da estratégia do
negocio. O livro As quatro disciplinas da execug®McChesney, Covey e Huling (2013),
relataframeworkcategorizando as quatro disciplinas necessarias p&xecucao com foco
em metas crucialmente importantes, atacando asdasedie direcdo e mantendo o placar
envolvente, para assim criar uma cadéncia de reapoilades, em diversas empresas com
resultados satisfatorios. Snead e Wycoff (2005), Erecucdo eficaz, contemplam o
frameworkno ambito da execucao de projetos, seguidos dedg@es, que sdo: a) escolha de
projetos; b) organizacdo; e c) conclusdo da execugh projetos. Por ultimo, Execucgéo
estratégica, de Morgan, Levitt e Malek (2007), fdtaframework diretamente ligado ao
modelo chamado quadro estratégico, o qual propdsda da estratégia desde o topo até a

parte inferior, conforme estudos de neurociéncia.
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- Gestdo de Pessoas/Gestao Financeixasa aferir se a gestao de pessoas ou a gestao
financeira - ou ambas - sdo mencionadas para avEsanento da execucdo. A analise de
Execucéo, de Bossidy, Charan e Burck (2005), exafatia maioria de seus capitulos, a gestao
de pessoas, caracterizando desde o0 comportamerdquamtb de um lider até o
desenvolvimento do processo pessoal da equipenter@age com a execucao estratégia. Ja
em A Execucao Premium, de Kaplan e Norton (20083c&-se o alinhamento das unidades
organizacionais com as pessoas atraveés da comaaojata motivacao e do esclarecimento de
objetivos em paralelo aos objetivos da estratég@s programas de incentivos e ao
desenvolvimento de competéncias. A gestdo finemaeilembrada também, por meio do
BSC, dos orcamentos, das projecdes de despesadaeseovolvimento de custeio, baseados
em atividades e em tempo a serem alcancados,aefaitancar as estratégias da empresa.

O livro Fazendo a estratégia funcionar, de Hreki(2806), trata da gestdo de pessoas
através da integracdo da empresa e da coordendefiva eda comunicacdo e das
informacgdes, juntamente com os controles e os fivceanpara a efetiva execucéo estratégica.

As quatro disciplinas da execucdo, obra de McChesBevey e Huling (2013),
discorre sobre a gestdo de pessoas através da icagém clara e concisa em reunides
semanais da equipe, em que todos participam atiiemelemonstrando resultados e
respondendo a perguntas que permitem o alcancmeksos, estimulando a reflexado sobre o
que fazer para melhorar ou para manter tais nokeigxceléncia. Por sua vez, Execucéo
eficaz, de Snead e Wycoff (2005), traz, de moderdifciado, a gestdo de pessoas para
execucao, em que o proprio individuo se responzalpbr sua visdo pessoal e determina as
execucdes em equilibrio com os valores identifisag@ra o alcance dos projetos. Enfim,
Execucdo estratégica, de Morgan, Levitt e Malel0(20retrata a gestdo de pessoas com
importancia para a transparéncia dos objetivoorgmizacdes.

- Colaboradores/Lideranca: investiga se a abordagem menciona colaboradores,
lideranca - ou ambos - no contexto da execucdoEkacucdo, de Bossidy, Charan e Burck
(2005), constatam-se ambas, e a lideranca apaesceitd detalhadamente, através de sete
comportamentos essenciais de um lider e do tralmpleonenhum lider deve delegar. Ja os
colaboradores séo indicados como o cerne de taplalguer negocio. O livro A Execucao
Premium, de Kaplan e Norton (2008), engloba as dnakses, descrevendo a necessidade de
compreensao e de clareza da estratégia entre cadibes e lideres. Fazendo a estratégia
funcionar, de Hrebiniak (2006), abrange as duadisasa de modo que lideranca e
colaboradores devem atingir total integracdo, a dien proporcionar a transferéncia de

conhecimento e de informacdes, visto que € de raatrenportancia para a execucao da



33

estratégia. As quatro disciplinas da execucdo, d€hdsney, Covey e Huling (2013), traz
ambas as analises, destacando a lideranca pafamig&tedas medidas de direcdo como de
extrema importancia para a execucao e o engajandentolaboradores ao processo. A obra
Execucéo eficaz, de Snead e Wycoff (2005), enfatiideranca através da coordenacao dos
lideres, que devem possuir eficiéncia em delegaaragas aos colaboradores - que, por sua
vez, necessitam de cinco principios basicos quegah e estimulam a colaboracdo de todos,
como relacionamento, valores compartilhados, visgopartilhada, espaco criativo comum e
divertimento - o que torna possivel a execucdo ddoneficaz. Morgan, Levitt e Malek
(2007), em Execucdo estratégica, comentam as adises e tratam da lideranca frente aos
colaboradores, que devem estar sistematicamenéeteoios.

- Matriz SWOT/Questionamentos Gerais: constata se as abordagens utilizam o
método da Matriz SWOTou o0s questionamentos gerais que auxiliam na endlcs
planejamento estratégico adequado a empresa, cearebadiferentes perguntas para refletir
sobre a adequacao do planejamento estratégicouduestinterna e externa existente para a
execucdo. Bossidy, Charan e Burck (2005), na obracu€do, listam diferentes
guestionamentos e proporcionam a analise do amebierque congloba clientes, mercado e
obstaculos para a elaboracdo do planejamentoégtat O livro A Execucdo Premium, de
Kaplan e Norton (2008), relata a matriz SWOT paranalise efetiva dos pontos fortes e
fracos, das ameacas e das oportunidades existenggspresa, interagindo com a perspectiva
do BSC da empresa. Fazendo a estratégia funciaterHrebiniak (2006), aborda
questionamentos que remetem a necessidade delestalmeplanejamento estratégico solido,
integrando as estratégias corporativas e realizaedsdes, com o ensejo de definir e de
transmitir claramente os principais componentesami@nais e de compreender a estratégia e
seus efeitos sobre o desenvolvimento dos recursias eapacidades sobre a execucéo. As
quatro disciplinas da execucédo, de McChesney, Cevelyling (2013), explana diferentes
questionamentos Uteis ao entendimento e a obtedgdexecucdo estratégica, voltados
diretamente aos resultados da execucao. Execuicaa,ede Snead e Wycoff (2005), oferece
guestionamentos pessoais para a execucao efigaojééos, entendendo primeiramente seu
grau de criatividade e organizando a visdo pessoa construcdo da piramide da
produtividade, o que possibilita a visdo dos obeti de longo e de médios prazos.
Concluindo, Execucao estratégica, de Morgan, Levitalek (2007), compreende diferentes
questionamentos mencionados como pecados que @sampio pode cometer, diante da

execucao estratégica.
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- Transicdo (Processos, Projetos, Operacdes e P@sjové se as abordagens
descrevem a transicdo dos processos, 0S projetas eperagfes junto as pessoas na
organizacdo, para o desenvolvimento da execucasseNponto de vista, Execucdo, de
Bossidy, Charan e Burck (2005), abrange a transigi#otrés processos-chave - processo
pessoal, processo da estratégia e processo daac@per- para a execucdo e a posterior
revisdo da estratégia da empresa junto ao seujqameto. Kaplan e Norton (2008), em A
Execucdo Premium, narram a transicdo desde o plaeejo da estratégia, as iniciativas, o
alinhamento das unidades, 0s processos, 0S recossog;amentos, 0s empregados, analises,
os aprendizados e a unidade de gestao estratégiasgeguram a integracdo e a coordenacao
das atividades consoantes a estratégia.

O livro Fazendo a estratégia funcionar, de Hreki{2906), mensura a transi¢cao entre
o planejamento, a integracdo das estratégias @iiyes e de negocios, as definicbes dos
componentes operacionais, as demandas da exeampasulcedida, a coordenacéo efetiva e o
compartilhamento de informacgdes de resultadosieadmtivos para as pessoas. Ja4 As quatro
disciplinas, de McChesney, Covey e Huling (2013trata a transicdo de processos
importantes paralelamente a avaliacdo dos ressltadsuas projecfes para a execucao, a
apresentacao de resultados da equipe e a integdac&mdos. Por conseguinte, Execucdo
eficaz, de Snead e Wycoff (2005), faz a transigd@® pfocessos junto as pessoas, desde a
escolha dos respectivos projetos, a organizacderdpo e das informac¢fes a conclusdo dos
projetos. E Execucdo estratégica, de Morgan, Leviktalek (2007), resume a transicdo em
diferentes questfes e da destaque a falta da coagéni entre as pessoas, a ineficiéncia do
quadro estratégico, a falta do processo de plamgjEmsistémico integrado e estruturado, a
ma organizacado, a concepcao da responsabilidasistéma de organizacéo e a falta da visao
clara da estratégia.

- Plan-Do-Check-Act (PDCA): verifica a utilizagcdo do método, durante abordagam
execucdo. Nesse enfoque, o livro A Execucédo Premiden Kaplan e Norton (2008),
determina o planejar, o fazer, o verificar e o agis reunides de analise da estratégia, com o
centro do agir da execucao estratégica.

- Gatilhos para Mudanca da Estratégia: estuda a utilizacdo de gatilhos para a
mudanca estratégica, em funcdo das possiveis imjmédades existentes na execucao.
Nessa perspectiva, a obra Execucdo, de Bossidyalha Burck (2005), especifica os
gatilhos que colocam diferentes questdes para sj@earesas repensem e respondam sobre
suas estratégias, no intuito de entender claramenisdo dos que estdo préoximos das
operagOes e de compreender o mercado, com seusageuseus pontos fortes e fracos, para
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efetuar mudancas de acordo com a execucao. A gjgnddo livro A Execugédo Premium, de
Kaplan e Norton (2008), explicita gatilhos transfacionais nas organizagdes, que visam se
adequar ao mercado existente, para a avaliacadasaituacdes do mercado existente, sem
risco de comprometimento das estratégias.

- Unidade de Gestdo Estratégicacompara se as abordagens adotam unidades de
gestdo estratégica para o desenvolvimento da ekecucdenominadas também como
escritorio de processos. O enfoque de A ExecucémibBm, de Kaplan e Norton (2008),
refere a unidade de gestdo estratégica para ca@ord@emtegrar todos 0S processos e as
atividades da empresa, de modo alinhado com o jplaeato, a execucdo e o controle da
estratégia da empresa.

- Relato de Experiénciasdetecta relatos sobre execucéo, atraves de expiesénde
vivéncias. Todos os livros registram relatos deeegpcias profissionais de execuc¢dao vividas
em diferentes e conceituadas empresas, como BpsSidyan e Burck (2005Hrebiniak
(2006),Kaplan e Norton (2008), (2013), McChesney, Covéiuéng (2013), Morgan, Levitt
e Malek (2007) &nead e Wycoff (2005).

- Alinhamento de Processoanalisa tal acdo, para o desenvolvimento da e&ecuc
Nesse contexto, Execucéo, de Bossidy, Charan &kBROO5), demostra o alinhamento dos
processos ligados aos trés processos-chave dasamppessoas, operacdes e estratégia - para
o desenvolvimento da execucado satisfatoria. Em éckigdo Premium, de Kaplan e Norton
(2008), se esclarece o alinhamento de processtisduada necessidade da existéncia de uma
unidade de gestdo estratégica, no intuito de garastplanejamentos estratégicos e 0s
orcamentos de todos os departamentos. As quatrpldias da execucdo, de McChesney,
Covey e Huling (2013), toca no assunto de modoti@bjeenfatizando a importancia do
processo continuo das atividades para o melhondelsemento dos resultados planejados. O
livro Execucdo estratégica, de Morgan, Levitt e @kg2007), mostra que a falta de diretrizes
ou de modelo de orientacdo da estratégia se coafigpela inexisténcia de alguns fatores,
dentre os quais, o alinhamento de processos gadds a funcdes e a responsabilidades.

- Critérios de Priorizacdo: percebe a utilizacdo dos critérios de priorizacaoa p
execucdo. Aqui, a obra Execucdo, de Bossidy, Char&urck (2005), privilegia o aspecto
humano e recomenda a dedicacéo didria de 20% dmwtampessoas. Ja o livro A Execucéo
Premium, de Kaplan e Norton (2008), se volta dinetate a observagéo dos processos criticos da
empresa conforme o0 BSC, o que aponta como pri@idach a empresa. Hrebiniak (2006, p. 83-
84, grifo do autor), em Fazendo a estratégia fmacjgprioriza quatro pontos imprescindiveis a

estratégia e ao planejamento que afetam diretaraentecucdo, que séo:
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1. Necessidade de planejamento solido e estratdgias focadas nos niveis corporativos
e de negdcios. 2. A importancia vital de integsaestratégias corporativas e de negoécios,
realizando revisdes da estratégia. 3. A necessitladifinir e transmitir claramente os
componentes operacionais principais da estratégim avaliacdo dos resultados da
execucao. 4. A importancia de compreendeeasandasla estratégia, seus efeitos sobre o
desenvolvimento dos recursos e capacidades organas e o impacto dos recursos e
capacidades sobre a execucéao.

As quatro disciplinas da execucao, de McChesneyege Huling (2013), elenca
critérios prioritarios a execucdo com foco nas M&aucialmente Importantes (MCI) que se
lancam como principais fins da empresa. Na mesmaepgédo, definem-se as medidas de
direcdo com as quais se avaliam os indicadorepgs&bilitam o alcance da meta. O livro
Execucéo eficaz, de Snead e Wycoff (2005), serdeatbrganizacdo das prioridades reais, no
dia a dia, focalizando o desenvolvimento e os pwejeEm Execucdo estratégica, Morgan,
Levitt e Malek (2007) atribuem como critérios déoprzacao os diferentes desafios que as
empresas possuem no desenvolvimento das execwigiesgue sua superacao ird favorecer
as empresas na conquista de resultados.

- Misséo Visdo e Valores:identificam se tais aspectos sdo considerados pelas
abordagens, no desenvolvimento da execucédo. Naas#@A\tExecucdo Premium, de Kaplan e
Norton (2008), mostra que é de suma importanciardedver o estudo da missdo, da visao e
dos valores antes da estratégia, objetivando ésbamento com o planejamento estratégico.
Execucédo estratégica, de Morgan, Levitt e Malel020compilam a visdo, a missdo e os
valores de modo interativo ao modelo de execuc&atégica apresentada - chamados de
propésito, de visdo de longo alcance e de objettaosmpresa.

- Balanced Scorecard (BSC): utilizado para analisar se as abordagens consideram
BSC na execucédo. Destaca-se, nesse ponto, a dbxadiicdo Premium, de Kaplan e Norton
(2008), cujos autores sao os responsaveis pelgdorido BSC, aconselhando sua utilizacao
junto ao mapa estratégico da empresa e seus rigsgguanos de acdes.

- Mapa Estratégico: mensura se as abordagens avaliam o mapa estoaigagia
efetuar a execucdo. Nesse ponto de vista, na otwauBao, de Bossidy, Charan e Burck
(2005), percebe-se a énfase dada ao mapa estoatigitro da empresa e as dificuldades de
integrar as aquisicées aos cumprimentos das prasiessestratégia - 0 que, muitas, vezes, 0
inviabiliza. Por sua vez, A Execugédo Premium, dpl&a e Norton (2008), apresenta o0 mapa
estratégico como ferramenta da selecado de estatégiexame de Execucdo estratégica, de
Morgan, Levitt e Malek (2007), apura a questdo camoobstaculo a execucéo, em funcao

do desenvolvimento vago e imperceptivel da visagrdede parte dos gestores.



37

- Iniciativas Estratégicas: mede sua utilizacdo para o desenvolvimento dauediec A
reflexdo considerou que A Execucao Premium, deafaplNorton (2008), trata 0 assunto como
planos de acdo que devem ser gerenciados de madieicado, em todo ambito da empresa. As
quatro disciplinas da execucéo, de McChesney, Cewdyling (2013), examina a colaboracéao de
funcionarios que sdo induzidos a desenvolver tivem estratégicas avaliadas pelos gestores, a fim
de atingir metas predeterminadas. Finalmente, E&ecastratégica, de Morgan, Levitt e Malek
(2007), se posicionam de modo contraditorio, stestelo que as iniciativas estratégias podem ser
errbneas pela falta de formulacdo de objetivosoglapelo reconhecimento de objetivos
contraditdrios, dentre outras possiveis falhagpqdem impactar o processo.

- Benchmarking: apura tal aplicacdo para efetuar a execucgdo. Netsgen, Bossidy,
Charan e Burck (2005), na obra Execucédo, explicaapxperiéncia de empresas que efetuam
benchmarkingpara os cenarios econémicos e que, muitas veéxesjcancam resultados. Kaplan e
Norton (2008), em A Execucao Premium, relaciom@@mchmarkingas metas como algo arbitrario
na primeira tentativa das empresas e enalteceapicacdo em diferentes aspectos administrativos
e a necessidade de a empresa verificada ser ceehpath as condi¢cdes da organizacao.

- Incentivos: avalia se as abordagens mencionam incentivosaasocadores. Nessa
perspectiva, o livro Execucgéo, de Bossidy, Char&umrek (2005), considera o ponto como
base para mudancas de comportamento. Ja A ExePuedoum, de Kaplan e Norton (2008),
descreve 0s incentivos em treinamentos para o daseénento do conhecimento e das
habilidades dos empregados. Em Fazendo a estrdiggisgonar, de Hrebiniak (2006),
salienta-se a importancia do controle de incentisvbuidos as metas de acordo com a
estratégia, para que os colaboradores ndo sejanmegatdos incorretamente.

- Importancia de Planejamento: observa o tratamento dado pelas abordagens ao
planejamento estratégico. A obra Execucdo, de 8ps§iharan e Burck (2005), realca o
planejamento como foco primario de toda organizag@wa se alcancar a execucdo na
organizacdo. Por sua vez, A Execucao Premium, ggaKae Norton (2008), revela que o
planejamento € desenvolvido mediante orcamentgetiviis, metas, iniciativas e alocacéo de
recursos. Fazendo a estratégia funcionar, de Ha&b{2006), destaca a relevancia de o
planejamento ser desenvolvido pelos responsaveexel@ucdo na empresa, Para As quatro
disciplinas da execucado, de McChesney, Covey englf2013), o planejamento estratégico
deve ser abordado diretamente nas reunides solies mmiciais, com a busca por novas
ideias para sua formulacdo, continuamente. O Iixecucao eficaz, de Snead e Wycoff
(2005), comenta o planejamento com foco nos prajettencando os sete passos para sua

elaboracdo - priorizagdo de fatores definidoresdésempenho em todos o0s projetos,
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dos componentes gerenciaveis, esclarecimento dpsmnsaveis, priorizacdo de cada tarefa e
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definicdo de verbas. Por fim, Execucdo estratégleaMorgan, Levitt e Malek (2007), da

grande importancia ao planejamento estratégicogataboracéo dos programas da empresa.
Em avaliagdo as analises desenvolvidas neste drtigeado em ensaio tedrico, foi
possivel avaliar que todas obras mencionaram difesedesafios na qual as organizagfes
necessitam ultrapassar, afim de alcancar os rdsslide acordo com 0s objetivos e métricas
elaborados no planejamento empresarial, deste roogmssivel efetuar a comparacao das
abordagens estudadas, perante a estes desafiaobenabordagens apresentadas no Quadro
4. Assim se aderiu atribuicdo de expresséo deasspala a avaliagdo do grau de énfase nos

fatores analisados, considerando-se a seguintéaefca Nenhum momental — Poucos

momentos2 —Varios momentos

Quadro 4 - Comparativo das abordagens cotesafios e obstaculos das abordagens

Andlises
1. 2 A 3. 4. 5. 6.
Execucdo| Execugdo Fazendo a As quatro | Execugdo| Execugdo
Abordagens Premium | €Stratedia | gisciplinas da| eficaz | estratégica
Tempo para Planejamento 0 1 0 0 1 1
Insuficiente
Falta de Entendimento 2 0 2 1 1 1
Falta de Mat~ur|dade da 1 0 1 1 0 1
Gestao
Auséncia qle Gestéo de 5 1 0 0 0 1
Investimento
Auséncia de Reunido 0 1 0 2 2 0
Resistencia de Mudancas 2 2 2 2 0 1
Falta de Comunicacédo 2 2 2 1 0 2
Falta de Controles 1 2 1 1 1 0
Falta deFeedbacks 2 2 2 1 1 0
Estratégia Inadequadal 2 1 2 0 1 1
Falta de Motivacao 0 1 2 1 0 0
Falta de Esclarecimento 2 1 1 1 0 2
TOTAL 16 14 15 11 7 10

Fonte: Elaborado pela autora.
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Fundamentando-se nos desafios a serem superadosegdentificaram nas obras
consultadas e na avaliacdo em grau de énfase qu®re@veu, tornou-se possivel apontar
que o livro que apresentou maior pontuacédo negmrimsfoi Execucdo, seguido em ordem
decrescente por Fazendo a estratégia funcionaxe&U€ado Premium, As quatro disciplinas

da execuc¢do, Execucdo estratégica e Execucao Eficaz
5 CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio tedrico objetivou analisar comparatergmalguns fatores verificados em
seis obras que tratam sobre Execucéo Estratégica.eBse fim, comprovou-se, por meio do
exame detalhado, que os autores consultados possymrtante experiéncia e evidenciam
excelente desenvolvimento do tema. Em relacdo aises de comparacdo dos fatores
apresentados nas obras, apurou-se que todas as: arademonstraram opinides
fundamentadas na vivéncia profissional dos respeisfelas publicacbes em conceituadas
empresas; b) apresentardrameworkpara orientagdo do tema; c) abordaram a gestao de
pessoas como um dos principais fatores relacionaddematica; d) mencionaram o0s
colaboradores e as liderancas como papéis-chava parexecucdo; e) efetuaram
guestionamentos pertinentes para a analise dojataesto estratégico; f) citaram a transicao
para a execugao entre processos, projetos, operagdpessoas; g) utilizaram-se de
experiéncias para enfatizar a priorizagdo de @#&éimportantes para a execucdo; e h)
destacaram a importancia do planejamento para eixecuNessa perspectiva, pode-se
corroborar que as obras trazem fatores que naguséam em todas as ocorréncias, 0 que
salienta as respectivas diferencas no que conaeerdesenvolvimento do tema.

De acordo com a analise das abordagens revisafilasa-ae que todas as obras
assinalam obstéculos ou desafios para o desenwmitintla execugdo estratégica e, para essa
solucéo, empregou-se a escala Likert para menssrguestdes abordadas, e desta forma
verificou-se que a obra com maior grau de énfasebdéaculos foi Execucéo, de Bossidy,
Charan e Burck (2005), a partir da soma dos refesdtantre diferentes assuntos relacionados
aos que a empresa deve buscar desenvolver e caarqfira supera-los. No que diz respeito
a maior influéncia perante as publicacbes na intestravés de periddicos, o destaque ficou
com as obras Fazendo a estratégia funcionar, dertifike (2006) e Execucédo Premium Kaplan
e Norton (2008). O estudo possibilitou ainda iderdi que a execucdo estratégica €
fundamental para o desenvolvimento eficaz nas esapredevendo ser visualizada e

reconhecida como um fator importante em todas emrguias da piramide administrativa.
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Para tanto, convém o entendimento efetivo acersadiferentes fatores apresentados nas
obras, com relevancia para as organizagfes quearbustingir a exceléncia com seus
planejamentos estratégicos. Contudo, ha de secdesiae o estudo nédo foi direcionado a
comparacao aprofundada dos livros analisados, ddsanincipalmente ao entendimento da
identificacdo de algumas questdes atinentes adcestupirico realizado.

Portanto, importa referir que as contribuicdes praths por este ensaio tedrico, para a
academia, se clarificam através das comparacOgideeicom o intuito de auxiliar o estudo dos
que revelem necessidade ou interesse em absomeeaimento sobre a tematica abordada.
Como sugestéo, recomenda-se futuramente, pesguigaesas que utilizam, ou que utilizaram,
alguns dos livros consultados como base para areelio desempenho da execucgédo estratégica,

e assim detectar os respectivos resultados ala@s)gchvés destas abordagens.

THEORY TEST: COMPARATIVE STUDY ON STRATEGIC
PERFORMANCE APPROACHES

Abstract: The new economic environment which the companpsaie intensely needs to
run effective strategic in order to facilitate tbearch of the planned results. In this context,
this activity must represent one of the main puegosf the managers and executives, since
the understanding and proper studying the subgdtichelp the strategic management in the
business environment. Due to this background, tinpgse of this article focuses on analysing
the comparative approches on Strategic Executi@winag certain works selected and
consulted. To this end, they researched up speaifiications, verifying the synthesis and
treatment of the theme in each, to later analyeeptiofessional profile of those responsible
and to assess their influence in several publinafi@omparing some of the factors that
describe Execution strategic. Finally, there was degree of emphasis to the subject in
relation to the challenges presented to concluakitltomes to texts with great understanding
and presentation, which shows the complexity ofsane that is becoming increasingly More
important for business management.

Keywords: Strategic Management. Strategic Management. §tcaliexecution.

REFERENCIAS

ADORNO, T. W. O ensaio como forma. In: ADORNO, T. Mbtas de literatura I. 1. ed.
Sé&o Paulo: Duas Cidades: Editora 34, 2003. p. 15-45

ALDAY, H. E. C. O planejamento estratégico dentooconceito de administracédo
estratégicaRevista FAE, Curitiba, v. 3, n. 2, p. 9-16, maio/ago. 2000sfinivel em:
<http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista_da feee/v3_n2/o_planejamento_estrategico.
pdf>. Acesso em: 19 abr. 2015.

ALLEN, D. A arte de fazer aconteceruma formula anti-stress para estabelecer priorglade
entregar solucdes no prazo. Rio de Janeiro: Eis&065.



41

BEPPLER, M. K.; PEREIRA, M. F.; COSTA, A. M. A cosptual discussion of the strategy
process in organizations: formulation and formatbstrategyRevista Ibero-Americana

de Estratégia Sao Paulo, v. 10, n. 1, 2011. Disponivel em:pshttww.revistaibero
americana.org/ojs/index.php/ibero/article/view/1¥1Acesso em: 20maio 2015.

BERTERO, C. O. Documentos e debates: réplica @ueoé um ensaio-tedrico? - réplica a
Francis Kanashiro Meneghef®AC - Revista de Administracdo ContemporaneaCuritiba,
v. 15, n. 2, p. 338-342, mar./abr. 2011. Disponérel <http://www.scielo.br/pdf/rac/v15n2/
v15n2al2.pdf>. Acesso em: 23 maio 2015.

BOSSIDY, L. CHARAN, R.; BURCK, CExecucéo a disciplina para atingir resultados.
18. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

BOUER, R.Fatores determinantes para a traducao da estratégiem acodes e resultados
disciplina da execuc¢do. 2008. 195 f. Tese (DoutoE®genharia) -- Escola Politécnica,
Universidade de Sao Paulo (USP), Sdo Paulo, 208Bobivel em: <http://www.teses.usp.
br/teses/disponiveis/3/3136/tde-22052009-1251 3%/ pthp>. Acesso em: 20 jun. 2015.

BUNGAY, E. O melhor ataque € a execuca@onverter planejamento em execucao e
execucao em resultados. Rio de Janeiro: Else\iéd,.2

CAETANI, P. A. et al. A execucéo estratégica naspectiva da gestdo dos processos
internos: oportunidades e desafios em uma refinkgrigetroleo. In: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINISTRACAO, 35., 2011, Rio de JaneirAnais eletronicos..Rio de Janeiro:
ENANPAD, 2011. p. 01-17. Disponivel em: <http://wvanpad.org.br/admin/pdf/ESO
1917.pdf>. Acesso em: 20 maio 2015.

CATTINI JUNIOR, O.; ZATTI, W. R. L. A gestéo de getos como metodologia para
execucao das estratégias: a efetiva utilizacadmskega percepcédo de executivos. In:
SIMPOSIO DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA BPERACOES
INTERNACIONAIS - SIMPOI, 16., 2013, Rio de Janeifnais eletronicos.. Rio de
Janeiro: FGV, 2013. p. 1-16. Disponivel em: <htpasw.simpoi.fgvsp.br/arquivo/2013/
artigos/E2013 _T00484 PCN20332.pdf>. Acesso em: &0 2015.

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. $létodos de pesquisa em administracdd 0. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2011.

CUNHA, J. A. C.; CORREA, H. L. Avaliacéo de desemipe e eficiéncia organizacional: um
estudo aplicado em hospitais filantropicos. ENCORTRA ASSOCIACAO NACIONAL

DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 3&012, Rio de Janeiro.
Anais eletronicos.. Rio de Janeiro: ENANPAD, 2012. p. 01-16. Dispohéra:
<http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2012_ESO2444>pdicesso em: 20 maio 2015.

GIMENEZ, R. R.Deficiéncias do processo de execucao da estratégpaporativa em
bancos privados de grande porte que atuam no Bras009. 186 f. Dissertacao (Mestrado
em Administracdo de Empresas) -- Escola de Admagé&b de Empresas de Séo Paulo,
Fundacado Getulio Vargas, Sao Paulo, 2009. Dispbeie<http://bibliotecadigital.fgv.br/
dspace/bitstream/handle/10438/5895/6807020065&egtence=1&isAllowed=y>. Acesso
em: 20 maio 2015.

HARPST, G.Execucao revolucionaria alcance a exceléncia através da sintonia entre
estratégia e execucédo. Rio de Janeiro: Elsevi€f.20



42

HERRERO FILHO, EPessoas focadas na estratégis disciplinas da execucao estratégica.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.

HILL, C. W. L.; JONES, G. RO essencial da administracdo estratégicaasos reais e
aplicacdo prética da teoria. Sdo Paulo: Saraive3.20

HREBINIAK, L. G.; Fazendo a estratégia funcionaro caminho para uma execucéo bem-
sucedida. Porto Alegre: Bookman, 2006.

HUNGER, J. D.; WHEELEN, T. LGestao estratégicaprincipios e praticas. Rio de Janeiro:
Reichmann & Affonso, 2002.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. PA execucao premium a obtencdo de vantagem
competitiva através do vinculo da estratégia compasacdes do negocio. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2008.

KAPLAN, R.; NORTON, D. POrganizacao orientada para a estratégiacomo as
empresas que adotam o balanced scorecard prospenaovo ambiente de negdécios. 2. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 2001.

LIMA, C. R. M.; SOARES, T. C.; LIMA, M. A. A utiliacdo ddalanced scorecardm
instituicdes de ensino superi®IC - Revista de Informacéo Contabil] Recife, v. 6, n. 3,
p. 1-13, jul./set. 2012. Disponivel em: <http://wwevista.ufpe.br/ricontabeis/index. php/
contabeis/article/viewFile/382/297>. Acesso emnio 2015.

MALEK, W. Historico profissional: resumo. Linkedin: Dublin, 2015. Disponivel em:
<https://www.linkedin.com/profile/view?id=34285748&th Type=name&authToken=zpZA>.
Acesso em: 20 jun. 2015.

MARIOTTO, F. L. Execuc¢é&o da estratégia empresandicacdes bibliograficaRAE-
Revista de Administracdo de EmpresasSao Paulo, v. 53, n. 2, p. 218-219, mar./abr3201
Disponivel em: <http://rae.fgv.br/sites/rae.fg\iikes/artigos/10.1590 0034 75902013002
00010_0.pdf>. Acesso em: 10 jun. 2015.

McCHESNEY, C.; COVEY, S.; HULING, JAs 4 disciplinas da execuc¢dgaranta o foco
nas metas crucialmente importantes. Rio de Jarielsevier, 2013.

MENEGHETTI, F. K. Tréplica: @ue é um ensaio tedrico?: tréplica a professora&&aito
Monteiro de Barros e ao professor Carlos OsmareBeRAC - Revista de Administracao
Contemporaneg Curitiba, v. 15, n. 2, p. 343-348, mar./abr. 2Mikponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rac/v15n2/v15n2al3.pdeesso em: 13 jun. 2015.

MORAES, B.As 4 disciplinas da execucao - case home Deg6tl.], 9 jan. 2013. (8 min 21 s).
Disponivel em: <https://mwww.youtube.com/watch?v=&sovzUY>. Acesso em: 16 maio 2015.

MORGAN, M.; LEVITT, R.; E.; MALEK, W.Executing your strategy how to break it
down and get it done. Boston: Harvard Business &dPiess, 2007.

MOTTA, R. A busca da competitividade nas empreRad: - Revista de Administracédo de
Empresas Séo Paulo, v. 35, n. 1, p. 12-16, mar./abr. 198ponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rae/v35n2/a03v35n2.pdeesso em: 21 maio 2015.



43

NORONHA, E. BPM como subsidio a gestao estratéegiseritorio de gestdo de processos e
projetos estratégicos. Secretaria Executiva/MEEWENTO BPM DAY, 2014, Brasilia, DF.
BPM Day Trés PoderesBrasilia, DF: ABPMP: Mistério da Educacéo, 2014 dnivel:

<http://Mmww.bpmglobaltrends.com.br/wp-content/uge'@2014/03/MEC-BPM-como-subs%
C3%ADdio-%C3%A0-Gest%C3%A30-Estrat¥%eC3% A9gicazpdicesso em: 15 maio 2015.

OLIVEIRA, P. A. B.; SOUSA, J. E. R. Alinhamento edegico e acbes de responsabilidade
social em industria de vestuario e acessoriosglaaenetropolitana de Campinas: uso da
midia social eletrénica como ferramenta de apoiesémtégias e seus resultados. In:
ENCONTRO DE INICIACAQ, 19., 2014, Campinas; ENCONI®E INICIACAO EM
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO E INOVACAO, 4., 2014,d@npinasAnais
eletrdnicos...2014, Campinas: PUC-Campinas, 2014. Disponiveldnttp://www.puc-
campinas.edu.br/websist/Rep/Sic08/Resumo/201485528) 216500665 resesu.pdf>.
Acesso em: 20 maio 2015.

PONCHIROLLI, O.; FIALHO, F. A. P. Gestao estratégoto conhecimento como parte da
estratégia empresari&evista FAE, Curitiba, v. 8, n. 1, p. 127-138, jan./jun. 2005.
Disponivel em: <http://www.fae.edu/publicacoes/malfista_da_fae/rev_fae v8 nl/rev fae
v8 nl 11.pdf>. Acesso em: 14 abr. 2015.

PORTER, M. ECompetitive strategy. New York: FreePress, 1980.

RECORD.Empresas adotam as 4 disciplinas da execucéo - T\éévord. [S.l.], 28 abr.
2014. (3 min 43 s). Disponivel: <https://www.yoututom/watch?v=NORO2KAZZKe.
Acesso em: 20 maio 2015.

SANSEVERINO, A. M. V. Pequenas notas sobre a esdotensaiddistéria Unisinos, Sao
Leopoldo, v.8, n.10, p. 97-106, jul./dez. 2004.

SCHROEDER, M. HExecuc¢ao da estratégiaidentificacdo de pontos de falha a partir de
um estudo de caso. 2012. 21 f. Artigo Cientificoa@ado em Engenharia de Producéo) --
Curso de Engenharia de Producao, Escola de EngenUaiversidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS), Porto Alegre, 2012. Dispeinéwn: <http://www.lume.ufrgs.br/
bitstream/handle/10183/65651/000858015.pdf?seqedncécesso em: 20 maio 2015.

SEIDMAN, D. Como: por que o como pode fazer algo significa tudomeggicios (e na
vida). 2. ed. S&o Paulo: DVS, 2011.

SERRA, F. R. et alGestao estratégicaconceitos e casos. 1. ed. Sao Paulo: Atlas, 2014.

SNEAD, G. L.; WICOFF, JO programa Frankli Covey para a execucao eficaxzomece e
conclua com sucesso seus projetos pessoais. Rend&o: Elsevier, 2005.

SNEAD, L.; WYCOFF, J.; COVEY, F. O programa FrankGovey para a execucéo eficaz.
Jornal Planeta, S&o Paulo, 2015. Disponivel entntgp://www.jornalplaneta.com/ produto
/L/125586/programa-franklincovey-para-a-execucacagf-o-lynne-snead---joyce-wycoff---
franklin-covey.htmb. Acesso em: 20 maio 2015.

SPITZER, D. RTransforming performance measurementrethinking the way we measure
and drive organizational success. New York: AMAC(A07.

STANFORD UNIVERSITY. Stanford Advanced Project MgeanentFaculty: Mark
Morgan. California, 2015a. Disponivel em: <httpffastanford.edu/faculty.php>. Acesso
em: 20 jun. 2015.



44

STANFORD UNIVERSITY. Stanford Advanced Project MgeaentFaculty: Raymond
Levitt. California, 2015b. Disponivel em: <httpgfa.stanford.edu/faculty.php>. Acesso em:
20 jun. 2015.

STARLING, H. M. M. Ensaio capta a utopia e a doBtasil que ndo somobkolha de S.
Paulo, Sdo Paulo, 13 jun. 2004. Disponivel em: <httputt.folha.uol.com.br/folha/
publifolha/ult10037u352027.shtml> Acesso em: 10 aB4.5.

WAKITA, T.; UESHIMA, N.; NOGUCHI, H. Psychologicalistance between categories in
the Likert scale: comparing different numbers di@ms. Educational and Psychological
Measurement Durham, v. 72, n. 4, p. 533-546, Aug. 2012. Didgel em:
<http://epm.sagepub.com/content/72/4/533.full.ptiitk. Acesso em: 20 mar. 2014.

WRIGHT, P.; KROLL, M. J.; PARNELL, JAdministracdo estratégica conceitos. S&o
Paulo: Atlas, 2000.



